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Resumen 
Morales, Esteban. (2020). Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados 
a la subárea de Sostenibilidad Billing and Revenue Management de la empresa Soluciones 
Integrales. Área académica de Administración de Tecnologías de información. Instituto 
Tecnológico de Costa Rica. 
 
El presente proyecto se elaboró para la obtención de título de Licenciatura en Administración de 
Tecnologías de Información del Instituto Tecnológico de Costa Rica, el cual tiene como propósito, 
en un periodo de cuatro meses, identificar y proponer mejoras aplicables al actual proceso de 
atención de incidentes en la subárea de Sostenibilidad BRM, perteneciente al área de negocio de 
TELCO en la empresa SOIN S.A.  
Esta investigación aplicada se realizó en un enfoque de tipo cualitativo con un diseño 
investigación-acción, en la cual se utilizaron métodos de observación no participativa, entrevistas 
cerradas, cuestionarios y reuniones de consultas con los sujetos de información. La metodología 
se compone por tres fases, las cuales son: Análisis del proceso de atención de incidentes, mejoras 
al proceso de atención de incidentes y evaluación de la herramienta de software OTRS. 
Para el análisis del proceso de atención de incidentes, fue indispensable contar con el apoyo de los 
sujetos de información para conocer la situación actual del proceso y las distintas perspectivas de 
las personas involucradas. Con base en los resultados obtenidos, se realizó la propuesta de mejora 
al proceso, en la cual se consideró cambios a algunas actividades según las recomendaciones de la 
industria para la gestión de incidentes y, además, se incluyó el diseño de un sistema de gestión de 
conocimiento que solvente una deficiencia en el acceso a la información sobre soluciones aplicadas 
en incidentes.  
Complementando la propuesta de mejora, dado que la subárea utiliza la herramienta de software 
OTRS para la gestión de incidentes, se hizo una evaluación de OTRS para determinar si se adapta 
ante una posible implementación de las mejoras planteadas. 
Finalmente, se realizaron las conclusiones y recomendaciones con base en el análisis de resultados 
y la propuesta de solución. 
 
 
Palabras claves: Gestión de incidentes, ITIL, KEBD, Gestión del conocimiento, KCS, Ingeniería 
de requerimientos, OTRS, Administración de procesos de negocios, BPM, BPMN, SOIN. 
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Abstract 
Morales, Esteban. (2020). Proposal for improvement in the process of dealing with incidents 
escalated to the Billing and Revenue Management sustainability subarea of the company 
Soluciones Integrales. Academic area of Administración de Tecnología de Información. Instituto 
Tecnológico de Costa Rica. 
 
This project was developed to obtain a Bachelor's degree in Information Technology 
Administration from the Instituto Tecnológico de Costa Rica, which purpose, in a period of four 
months, to identify and propose improvements applicable to the current incident response process 
in the BRM Sustainability subarea, belonging to the TELCO business area in the company SOIN 
S.A. 
This applied research was carried out in a qualitative approach with an action-research design, in 
which non-participatory observation methods, closed interviews, questionnaires and consultation 
meetings with the information subjects were used. The methodology is composed of three phases, 
which are: Analysis of the incident response process, improvements to the incident response 
process and evaluation of the OTRS software tool. 
For the analysis of the incident response process, it was essential to have the support of the 
information subjects to know the current situation of the process and the different perspectives of 
the people involved. Based on the results obtained, an improvement proposal to the process was 
made, in which changes were considered to some activities according to the industry 
recommendations for incident management and, in addition, the design of a knowledge 
management system was included that solves a deficiency in access to information on solutions 
applied to incidents. 
In addition to the improvement proposal, given that the subarea uses the OTRS software tool for 
incident management, an OTRS evaluation was carried out to determine if it is adapted to a 
possible implementation of the raised improvement. 




Keywords: Incident Management, ITIL, KEBD, Knowledge Management, KCS, Requirements 
Engineering, OTRS, Business Process Management, BPM, BPMN, SOIN. 
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La actual tendencia al desdoblamiento indiscriminado del sustantivo en su forma 
masculina y femenina va contra del principio de economía del lenguaje y se funda en 
razones extralingüísticas. Por tanto, deben evitarse estas repeticiones, que generan 
dificultades sintácticas y de concordancia, que complican innecesariamente la redacción 
y lectura de los textos.  
Este documento se redacta de acuerdo con las disposiciones actuales de la Real Academia Española 
en relación con el uso del “género inclusivo”. Al mismo tiempo se aclara que estamos a favor de 
la igualdad de derechos entre los géneros.  
                                                                                                                                                                                
 
1 Recuperado de: http://www.rae.es/consultas/los-ciudadanos-y-las-ciudadanas-los-ninos-y-las-ninas 
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Capítulo I. Introducción 
En este capítulo se realiza una breve reseña de aspectos generales del presente proyecto que guíen 
al lector sobre la problemática que se atendió, los beneficios esperados y los objetivos que 
abarcaron la solución al problema en la entidad.  Además, se brinda el contexto de la organización 
donde se realizó el proyecto. 
1.1. Descripción general 
En la actualidad, las organizaciones que brindan servicios informáticos a otras empresas deben 
darle mayor importancia a la gestión de incidentes, ya que, de lo contrario, podría implicar un 
impacto sobre la continuidad de los servicios de sus clientes; sin embargo, en ocasiones la correcta 
aplicación de estos procesos no es suficiente si no se tienen los conocimientos necesarios para 
atender de manera eficiente lo reportado. 
Una posible carencia de conocimientos para la atención de incidentes tendría relación con otro 
proceso de TI que es indispensable en las organizaciones dedicadas a servicios de información: el 
proceso de gestión de conocimientos, el cual “tiene como objetivo identificar el grado de gestión 
de información y conocimiento que agregan valor a los procesos clave del negocio, con la finalidad 
de aprovechar las capacidades y el capital intelectual en beneficio de la empresa” (Gil-
Montelongo, López-Orozco, Molina-García, & Bolio-Yris, 2011). 
Ante la relación que implica la gestión del conocimiento en la atención de incidentes, en este 
proyecto se propone una mejora en el proceso de atención de incidentes, donde se contempla el 
diseño de un sistema de gestión de conocimiento, con el objetivo de que los encargados de atender 
estos casos “puedan obtener procedimientos de resolución en forma ágil, sin demora y, en caso de 
ser un tema conocido, pueda basarse en estos procedimientos para diagnosticar y resolver lo 
reportado; en caso contrario de ser desconocido lo reportado, que el encargado de atención pueda 
realimentar la base de conocimientos para el futuro” (Díaz Millones, 2009). 
Este proyecto será realizado en la empresa Soluciones Integrales S.A. (SOIN), dedicada a brindar 
servicios de desarrollo de soluciones informáticas, específicamente en el área de negocio de la 
organización orientada a soluciones para telecomunicaciones. La empresa es escogida para realizar 
el proyecto debido al conocimiento y experiencia que tiene el estudiante dentro de la organización; 
ya que desde el 5 de marzo del 2018 trabaja como desarrollador de software dando sostenibilidad 
a los sistemas de Oracle BSS utilizados para satisfacer el área de negocio. Esto convierte a SOIN 
en uno de los principales interesados del proyecto, ya que serán los beneficiados con los 
entregables finales del proyecto. 
La propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM de la empresa SOIN será realizada como trabajo final de graduación (TFG) 
para optar por la Licenciatura en Administración de Tecnología de Información, por lo cual como 
interesados del proyecto también surge el Área de Administración de Tecnologías del Instituto 
Tecnológico de Costa Rica, que se dedica a velar por el cumplimiento del Reglamento Específico 
del Trabajo Final de Graduación aplicado a la carrera, en su última actualización del 25 de mayo 
del 2020. 
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El presente documento contiene los siguientes capítulos: 
1. Introducción: Contiene los antecedentes generales de la empresa y la situación 
problemática que se requiere abordar con la elaboración del presente TFG, con sus 
respectivos objetivos, el alcance, los supuestos, los entregables y las limitaciones que guían 
el proyecto. 
2. Marco conceptual: Presenta conceptos necesarios y relevantes para entender el contenido 
del análisis de resultados y propuesta de solución. 
3. Marco metodológico: Guía de investigación utilizada por el estudiante para la obtención 
de los resultados, considerando elementos como las fuentes, sujetos, instrumentos y el 
procedimiento metodológico aplicados. 
4. Análisis de resultados: se realiza una descripción de los resultados obtenidos a partir de 
la aplicación del procedimiento metodológico. 
5. Propuesta de solución: Especificación de la propuesta que lleva a la solución del problema 
planteado.  
6. Conclusiones y recomendaciones: Se realiza un resumen del trabajo realizado en el 
análisis de resultados y propuesta de solución, además de hallazgos que deben ser 
considerados por la organización a futuro. 
1.2. Antecedentes 
En esta sección se realiza la presentación de la empresa en la cual se va a desarrollar el trabajo 
final de graduación, con el fin de conocer su historia y conformación actual. Además, se mencionan 
proyectos similares elaborados en la organización. 
1.2.1 Descripción de la organización 
Según el sitio web de Soluciones Integrales S.A., conocida como SOIN, es una empresa nacional 
con una experiencia de más de 30 años en brindar servicios de desarrollo de soluciones 
informáticas para grandes corporaciones y proyectos de alta complejidad, no solo a nivel nacional 
sino también en países de América Latina, Estados Unidos, Europa y China. Además, la empresa 
tiene un fuerte compromiso en proyectos de investigación y desarrollo. 
Con el objetivo de asegurar altos niveles de calidad y seguridad definidos por la industria, la 
empresa SOIN brinda sus servicios de tecnologías bajo el compromiso de los principios mostrados 
en la Figura 1. 
Figura 1 – Compromisos de SOIN 
 
Fuente: Sitio web de SOIN (2019). 
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Según la información brindada por el área de Recursos Humanos en el documento Generalidades 
de Soluciones Integrales (SOIN, 2018), SOIN, con el fin de aportar al país en proyectos 
gubernamentales, ha participado en múltiples procesos públicos de licitaciones para lograr alianzas 
con entidades del gobierno y poder brindarles sus soluciones informáticas.  
Algunas de las entidades del gobierno a las cuales SOIN les brinda servicios son las siguientes: 
- Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) 
- RACSA 
- Ministerio de Educación Pública (MEP) 
- Ministerio de Salud de Costa Rica 
- Kölbi 
- Ministerio de Obras Públicas y Transportes (MOPT) 
- Gobierno Digital 
- Registro Nacional de Costa Rica 
- Centro de Cuido y Desarrollo Infantil (CECUDI) 
- Banco de Costa Rica (BCR) 
- Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) 
- Dirección General de Aviación Civil de Costa Rica 
- Instituto Costarricense del Deporte (ICODER) 
1.2.1.1 Historia 
Con base en la información del documento Generalidades de Soluciones Integrales (SOIN, 2018), 
brindado por el área de Recursos Humanos, en la Figura 2 se muestra un resumen de 
acontecimientos importantes en la historia de SOIN, desde su creación hasta la actualidad, 
manteniendo su objetivo de innovar e incursionar en nuevos proyectos como telecomunicaciones, 
interoperabilidad, inteligencia de negocios, entre otros. 
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Figura 2 – Acontecimientos importantes de SOIN 
 
Fuente: Información brindada por el área de Recursos Humanos (2018). 
 
1984
•Primeras soluciones empresariales para sistemas de IBM, S/34, S/36, S/38
1989
•Premio "Snap Case para IBM AS/400 E-Series"
1994
•Implementacion de aplicaciones Cliente/Servidor, ambientes graficos, bases de datos abiertas.
•Soluciones empresariales adoptadas por empresas como Grupo Bimbo, Grupo Televisa, PEMEX, entre 
otras.
1999
•Implementacion de soluciones empresariales en ambientes WEB
2000
•Desarrollo de soluciones de Inteligencia de Negocios
2001
•Surge idea de implemetar un gestor tramitológico
•Se logra una alianza comercial con el BCR
2006
•Se inician proyectos de outsourcing e Integración
2009
•Se empiezan proyectos OSS/BSS Telecomunicaciones con ICE
2011
•Inicio de proyectos pais de tramitologia e interoperabilidad
2013
•Implementación de apps moviles como TAPP y el expediente digital
•Proyectos en el area de salud: Receta Digital
•Otros proyectos de innovación: Tracking de vehiculos, controles por radiofrecuencia, dispositivos 
inteligentes
2018
•Certificación Esencial Costa Rica
•Certificación Carbono Neutral
2019
•Inicio del proceso de certificación ISO 9001:2015
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1.2.1.2 Misión 
A continuación, se detalla la misión de la empresa Soluciones Integrales S.A.:  
“Somos creadores de tecnología, logramos cosas que nadie imagina, pensamos 
fuera de la caja, hacemos que nuestros aliados desarrollen su negocio de manera 
exponencial trabajando en conjunto y construyendo el futuro que potenciará el 
negocio de nuestros clientes” (SOIN, 2018). 
1.2.1.3 Visión 
A continuación, se detalla la visión de la empresa Soluciones Integrales S.A.:  
“Queremos cambiar la forma en la que el mundo se mueve, creando soluciones 
tecnológicas innovadoras. Buscamos que lo que se creía imposible de 
desarrollar, sea una realidad. No dejamos a nuestros aliados solos, planificamos, 
organizamos y potenciamos los negocios como solo un líder en tecnología sabe 
hacerlo” (SOIN, 2018). 
1.2.1.4 Sobre la organización 
1.2.1.4.1 Organigrama 
Actualmente la empresa Soluciones Integrales S.A. cuenta con 211 colaboradores distribuidos en 
14 áreas ligadas a la Dirección Estratégica de la empresa, tal como se muestra en el organigrama 
de la Figura 3. 
A continuación, se detalla la distribución de las 14 áreas ligadas a la Dirección Estratégica de 
SOIN: 
- 7 áreas de negocio encargadas de brindar los servicios de desarrollo de soluciones informáticas, 
las cuales se detallan en la Tabla 1. 
- 1 área de QA, encargada de verificar la calidad de las soluciones informáticas.  
- 1 área de Release Management, responsable de que las soluciones informáticas lleguen de la 
mejor manera al cliente. 
- 5 áreas de carácter administrativo: Recursos humanos, Financiero contable, Gestión de 
proyectos, Diseño corporativo y Ventas. 
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Figura 3 – Organigrama de SOIN 
 
Fuente: Información brindada por el área de Recursos Humanos (2018). 
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En la Tabla 1 se realiza una descripción de las siete áreas de negocio que se encargan de brindar 
los servicios de desarrollo de soluciones informáticas. 
Tabla 1 – Áreas de negocio de SOIN 
 
ERP 
Área dedicada al mantenimiento y sostenibilidad de la plataforma 
ERP, creada por la misma empresa, la cual es soportada por una 
arquitectura totalmente web para la administración de los recursos 
empresariales enfocada en resolver las operaciones de una forma 
integrada como los procesos de planificación, los financiero-
contables y los de nómina y de recursos humanos, tanto para el 
sector público como privado.  
 
TELCO 
Área experta en la implementación, integración y sostenibilidad 
de sistemas OSS/BSS dirigidos a empresas de 
telecomunicaciones.  
Esto incluye el mantenimiento correctivo y evolutivo de la capa 
de aplicación, la operación, administración, soporte y monitoreo 
de la infraestructura, el hardware, sistemas operativos, base de 
datos, middleware SOA y software aplicativo, pertenecientes a 
proveedores de clase mundial como el CRM, SOA y Facturadores 
Convergentes de Oracle, el mediador Mediation Zone de Digital 
Route y las soluciones de interconexión de Subex. 
 
LABS 
Área dedicada a la investigación y desarrollo en SOIN, 
manteniéndose siempre al tanto de las últimas tendencias para 
innovar y expandir a nuevos proyectos, en el fin de conservar la 
cultura de innovación enfocada al desarrollo tecnológico que 
caracteriza a la empresa. 
 
SALUD 
Área dedicada al desarrollo e integración de soluciones de TI 
orientadas a resolver las necesidades específicas de clientes que 
brindan servicios de salud, facilitando los procesos de atención al 
paciente como el diagnóstico mediante Inteligencia Cognitiva y 
gestión empresarial de imágenes médicas. 
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Área dedicada a ofrecer soluciones enfocadas en interconectar 
diferentes sistemas y compañías dentro de procesos, buscando 
agilidad, velocidad y eficiencia para nuestros clientes y usuarios 
finales. 




Área dedicada a la administración de la plataforma TAPP, creada 
por la misma empresa, que permite crear y mantener una relación 
entre los comercios afiliados a la aplicación y sus clientes, a través 
de dinámicas digitales, indicadores y el análisis de datos que 
facilita la toma de decisiones estratégicas que potencian la 
rentabilidad del comercio. 
 
BUSINESS INTELLIGENCE (BI) 
Área dedicada a la inteligencia de negocios, con el fin de potenciar 
el negocio de los clientes de SOIN, a través de la experiencia y el 
conocimiento de mejores prácticas en el uso de analíticas y 
técnicas de descubrimiento de información, a partir de una gestión 
de datos e información de principio a fin: extracción, 
transformación, calidad, enriquecimiento y gestión del dato 
utilizando distintas plataformas y soluciones. 
Fuente: Sitio web de SOIN (2019). 
1.2.1.4.2 Propuesta de valor 
En SOIN trabajan basados en los valores presentados en la Tabla 2. 
 
Tabla 2 – Valores de SOIN 
 
   
Descripción Decididos a buscar 
siempre la 
EXCELENCIA, sin 
dejar de lado el trabajo 
en equipo y la humildad 
que nos caracteriza. 
Logramos cosas que 
nadie IMAGINA. 
Hacemos que nuestros 
aliados desarrollen su 
negocio de manera 
exponencial. 
Somos fieles creyentes que 
todo lo que podemos 
lograr con ESTRATEGIA, 
trazando un mismo camino 















✓ Orientación al 
logro 
✓ Orientación al 
cliente 
✓ Dinamismo 
Fuente: Información brindada por el área de Recursos Humanos (2018).
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1.2.1.5 Equipo de trabajo 
Tal como se observa en el organigrama de la Figura 3, la empresa SOIN está constituida por siete áreas de negocio encargadas de 
brindar los servicios de desarrollo de soluciones informáticas, las cuales, según el nivel de complejidad del servicio brindado, podrían 
estar conformadas en subáreas, como es el caso del área de negocio dedicada a TELCO que está dividido en 11 subáreas. En la Figura 
4 se muestra un organigrama del área de negocio TELCO. 
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Figura 4 – Organigrama área de negocio TELCO 
 
Fuente: Información brindada por el área de Recursos Humanos (2018). 
SOIN
ERP BI Interoperabilidad TELCO
Infraestructura Sostenibilidad
Gestión de los sistemas de 
Integración (AIA)
Aseguramiento del 
Despliegue de las 
Aplicaciones
Gestión de los Sistemas 
de Gestión de Clientes 
(CRM - KO - ATV)
Gestión de los Sistemas 
de Facturación, 
Tasación (BRM)
Gestión Integral de la 
Experiencia de Usuario 
(Komercialice y Portal 
Corporativo)
Aseguramiento de la 
Calidad
Aseguramiento de la 
Entrega del Servicio
Dirección y Conducción
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El presente proyecto será realizado en el área de negocio de TELCO, específicamente en la subárea 
resaltada con color amarillo en la Figura 5 dedicada a la sostenibilidad de los sistemas de 
facturación y tasación, conocida como BRM. 
La subárea de Sostenibilidad BRM se encarga de la administración sistemas de soporte de 
facturación de Oracle (Oracle BSS), los cuales “constituyen un conjunto de servicios profesionales 
como parte de la cartera de Oracle Communications Consulting” (O'Boyle, 2019). 
En la Figura 5, se muestran algunos de los sistemas que conforman Oracle BSS y son 
administrados por la subárea de Sostenibilidad BRM. 
Figura 5 – Sistemas Oracle BSS administrados por la subárea de Sostenibilidad BRM 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en mi experiencia en la empresa. 
Estos sistemas son utilizados para la facturación y tasación de telefonía móvil del cliente ICE en 
todas sus modalidades de servicio mencionadas a continuación, según mi experiencia en la 
empresa: 
- Modalidad postpago: Clientes con un uso ilimitado de los servicios contratados de telefonía y 
que luego en la facturación mensual se les cobra la totalidad del consumo del período. 
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- Modalidad prepago: Clientes con un uso limitado de los servicios contratados de telefonía, este 
límite va a depender de un pago previo que realizan los clientes para evitar excesos. 
- Modalidad híbrida: Modalidad que combina características postpago, en la cual los clientes 
cuentan un uso limitado de los servicios contratados de telefonía, de manera que se determina 
un límite de consumo y que luego en la facturación mensual únicamente se les cobra el 
consumo acordado. Además, si en un correspondiente período alcanzo el límite de consumo, 
pero desea seguir haciendo uso de los servicios, puede pagar por un aumento en la capacidad 
de consumo únicamente para ese período. 
Esta subárea de trabajo está conformada por 14 colaboradores de la empresa, dedicados a distintas 
responsabilidades tal como se muestra en la Tabla 3. 
 
Tabla 3 – Equipo de trabajo que conforma la subárea de Sostenibilidad BRM 
 Rol en la empresa Rol en el proyecto Cantidad 
colaboradores 
Líder técnico de 
especialistas 
Oracle BSS 
- Atender temas administrativos de 
la subárea. 
- Apoyar las responsabilidades de 
los especialistas de la subárea. 
- Atender reuniones con el cliente 
ICE. 
- Análisis de requerimientos de 
desarrollo del cliente ICE. 
- Responsable de la 
organización en apoyar al 





- Administrar la arquitectura de los 
sistemas Oracle BSS, 
relacionados con la facturación 
del cliente ICE. 
- Implementación de nuevos 
requerimientos en los sistemas 
Oracle BSS, relacionados con la 
facturación del cliente ICE. 
- Atender incidencias críticas en 
los sistemas Oracle BSS, 
escalados por la Mesa de Servicio 
o directamente por el cliente ICE. 
- Apoyar a los especialistas de la 
subárea, en temas críticos.  
- Los arquitectos no pudieron 
ser consultados debido a la 
carga de trabajo a la que 
están relacionados. 
- Respecto a la atención de 
incidencias críticas, estas no 
fueron consideradas en el 
proyecto dado que podría 
implicar información 




- Implementación de nuevos 
requerimientos en los sistemas 
Oracle BSS, relacionados con la 
facturación del cliente ICE. 
- Atender incidencias de categoría 
alta, media o baja en los sistemas 
Oracle BSS, estos deben ser 
escalados por la Mesa de 
Servicio. 
- Atender solicitudes o consultas 
del cliente. 
- Generar de reportes sobre la 
facturación del cliente ICE. 
- Debido a que son los 
implicados directos en la 
atención de incidentes en la 
subárea, se les consultó 
continuamente sobre su 
perspectiva del proceso y la 
elaboración de la propuesta 
del proyecto. 
10 
Fuente: Elaboración propia con base en información brindada por el líder de la subárea. 
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Para efectos del proyecto y tomando en cuenta que el estudiante se encuentra laborando en la 
subárea de Sostenibilidad BRM desde el 2018, este mantendrá su rol como desarrollador Oracle 
BSS y, además, estará a cargo del proyecto como practicante, tal como lo muestra la Figura 6. 
Figura 6 – Organigrama de la subárea de Sostenibilidad BRM. 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en mi experiencia en la empresa. 
1.2.2 Proyectos similares realizados dentro de la organización 
1.2.2.1 Proyectos elaborados por egresados de la carrera ATI 
La influencia que ha tenido la carrera de Administración de Tecnologías de Información en las 
empresas que brindan servicios de TI, y la aceptación que se ha tenido de parte de las empresas 
hacia la carrera, ha permitido que en la empresa SOIN se hayan realizado varios trabajos finales 
de graduación. 
En el II semestre del 2018, se realizó un proyecto con el objetivo de la elaboración de una base de 
conocimientos sobre las funcionalidades y procesos relacionados con los módulos del Sistema 
Financiero y Sistema de Nómina del producto ERP perteneciente a la organización. 
Cabe resaltar que, si bien el objetivo del proyecto mencionado anteriormente tiene una similitud 
al proyecto propuesto en este documento e inclusive se va a tomar en cuenta como una buena 
fuente de información, el primero fue elaborado únicamente para el área de negocio ERP y no 
contempló ninguna otra área, por lo cual la base de conocimientos elaborada no tiene alcance al 
área de negocio de TELCO. Además, tomar en cuenta que cada área de negocio gestiona diferente 
contenido de información, por ende, a la base de conocimientos propuesta en este documento se 
le ingresará información totalmente distinta. 
Para el II semestre del 2019, en el área de negocio TELCO, específicamente en la Mesa de 
Servicio, por parte del egresado Alberto Solano Solano se realizó el proyecto “Propuesta de Mejora 
de la Gestión de la Mesa de Servicio del área de Sostenibilidad” (2019). Este proyecto tuvo su 
alcance sobre los procesos de gestión de incidentes y gestión de solicitudes de servicio, únicamente 
en el trato que le da la Mesa de Servicio desde que es reportado por el cliente, la distribución a las 
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A diferencia del proyecto propuesto en este documento, respecto al proyecto mencionado 
anteriormente, en este no se contempló el proceso específico para la solución de los incidentes 
debido a la cantidad de subáreas pertenecientes a TELCO y, además, que implicaría una 
comprensión de nivel técnico por parte de la Mesa de Servicio.  
En la empresa SOIN también se han realizado otros proyectos, elaborados por egresados de la 
carrera de ATI, que se involucran en los procesos de gestión de servicios de tecnologías de 
información, pero el principal objetivo a alcanzar no tiene similitud con el proyecto propuesto en 
este documento, por lo cual a continuación solo se mencionan: 
- Propuesta de metodología para la gestión de proyectos de soluciones tecnológicas, elaborado 
por Verónica Vargas Vega 
- Propuesta de estandarización de los procesos en el Departamento de Gestión de los Aplicativos 
de Gestión de Clientes de la empresa Soluciones Integrales S.A., para la optimización del 
control de incidentes y solicitudes de servicios en soluciones de telefonía móvil, elaborado por 
Joseph Vega Vargas 
- Solución integral para el proceso de transferencia del conocimiento en la capacitación de los 
módulos del producto ERP; por motivo de confidencialidad que solicitaron en el momento de 
la elaboración, no se menciona la persona encargada del proyecto. 
- Rediseño del proceso de atención de soporte en el área del ERP para el apoyo en el diagnóstico, 
resolución y respuesta de los incidentes en los sistemas Financiero Contable y Nomina; por 
motivo de confidencialidad que solicitaron en el momento de la elaboración, no se menciona 
la persona encargada del proyecto. 
1.2.2.2 Proyectos elaborados por la organización 
Según la información brindada por el área de Recursos Humanos por medio del correo interno de 
la empresa (ver imagen del lanzamiento en el Anexo 2), debido a que SOIN está enfocado en 
destacarse entre sus competidores, agregando valor a sus soluciones, actualizándose y teniendo en 
sus equipos de trabajo a personas con talento de alto calibre, pero no solo eso, además con el 
propósito de mejorar en todos sus procesos y aumentar sus estándares de calidad, la organización 
en el año 2019 inició la certificación de la ISO 9001:2015 Sistemas de gestión de la calidad. 
El sistema de gestión de la calidad lleva a la empresa a aplicar un conjunto de actividades que 
permite mejorar la gestión de sus procesos con el objetivo de proporcionar niveles de calidad más 
altos en los servicios ofrecidos a los clientes, mediante actividades tales como la estandarización 
de procedimientos, registros y la documentación de la evidencia. Esto implica un continuo 
mejoramiento en el servicio al cliente externo e interno mediante la aplicación de mejores prácticas 
en la organización (Soluciones Integrales S.A., 2020). 
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Tomando de referencia el sitio web SOIN Sistema de Gestión de Calidad (Soluciones Integrales 
S.A., 2020), los principios de la gestión de calidad que involucra la certificación ISO 9001:2015 
son: 
• Enfoque al cliente 
• Liderazgo 
• Participación del personal 
• Enfoque basado en procesos 
• Enfoque de sistema para la gestión 
• Mejora continua 
• Enfoque basado en hechos para la toma de decisión 
• Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor 
Este proceso de certificación ha permitido a las distintas áreas de negocio de SOIN establecer 
nuevos procesos de mejora continua, de manera que ahora la documentación es estandarizada, se 
tiene un mayor conocimiento de los distintos proyectos en curso, las planificaciones han 
disminuido los retrasos y finalmente se brinda a los clientes un servicio con una óptima calidad. 
1.3. Planteamiento del problema 
En esta sección se describe la problemática, con sus respectivas causas y consecuencias, que se 
requiere solucionar en la subárea de Sostenibilidad BRM de la empresa SOIN; además se 
mencionarán los beneficios directos e indirectos esperados.  
1.3.1 Situación problemática 
Actualmente en SOIN, para el área de negocio dedicada a TELCO se cuenta con una Mesa de 
Servicio que se encarga de la gestión de incidentes, solicitudes de servicio y otras solicitudes de 
parte del cliente, denominadas solicitudes varias.  
Debido al nivel técnico que implica cada incidente, siguiendo el flujo del Anexo 1 correspondiente 
a la “Propuesta de Mejora de la Gestión de la Mesa de Servicio del área de Sostenibilidad” (Solano 
Solano, 2019), la Mesa de Servicio recibe estos casos por medio de correo electrónico y luego 
procede a atender el escenario reportado, pero en múltiples ocasiones la atención ha quedado fuera 
de su alcance, por ende, se ha visto en la necesidad de escalarlos entre las subáreas que conforman 
el área de TELCO, mostradas en Figura 4 (Pág. 10). 
Una vez que los incidentes son escalados a la subárea, la atención queda independiente a la Mesa 
de Servicio y adopta un proceso diferente por cada subárea, por lo tanto, para este proyecto 
únicamente será enfocado en la subárea de sostenibilidad BRM, la cual basándose en el Anexo 3,  
actualmente recibe en promedio 12 incidentes.  
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El estudio de la problemática se realiza junto con el líder de la subárea de Sostenibilidad BRM (ver Apéndice P.1), en la cual se comenta 
que, para la atención de los incidentes escalados por la Mesa de Servicio, deben seguir el proceso no estandarizado de la Figura 7. 
Figura 7 – Proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en mi experiencia en la empresa.
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1.3.1.1 Recepción del incidente 
1.3.1.1.1 Descripción de la actividad 
Para la Mesa de Servicio es complicado determinar el sistema que está siendo impactado ante una 
incidencia, debido a que la subárea de Sostenibilidad BRM administra aproximadamente 13 
sistemas Oracle BSS para hacer eficiente la facturación y tasación de telefonía del cliente ICE, tal 
como se muestra en la Figura 5 (pág. 11). Dado esto, se ven limitados en reportar específicamente 
la incidencia a un especialista con los conocimientos en el sistema. Además, que la Mesa de 
Servicio no tiene conocimiento sobre la disponibilidad de los especialistas de la subárea. 
En vista de la situación se ha acordado, entre el líder de la subárea de Sostenibilidad BRM y el 
encargado de la Mesa de Servicio, designar a un especialista de la subárea que se encargue de 
recibir y darle continuidad a las siguientes fases del proceso de atención del incidente. Para cumplir 
con este acuerdo la subárea ha optado por rotar cada 15 días el rol entre cada uno de sus 
colaboradores.  
Cabe resaltar que, a la persona con este rol de recibir los incidentes o solitudes de servicio, se le 
conoce como Incident Manager. 
1.3.1.1.2 Problemas identificados en la actividad 
Si bien el resultado de este acuerdo ha incentivado el trabajo en equipo y ha contribuido al 
conocimiento sobre los sistemas administrados por la subárea, también ha provocado que en ciertas 
ocasiones al momento de cambiar al Incident Manager, el nuevo encargado no tiene conocimiento 
sobre la continuidad que se ha venido trabajando en las incidencias recibidas. 
Además, otro problema que se presenta con el rol de Incident Manager es que provoca que se 
pierda tiempo correspondiente a la atención del incidente dado que antes debe pasar por la persona 
con el rol para que lo analice y lo reasigne, pero esto no es inmediato debido al choque con las 
otras responsabilidades que debe atender. 
1.3.1.2 Análisis breve de la incidencia 
1.3.1.2.1 Descripción de la actividad 
Una vez que es recibido el incidente, el Incident Manager debe realizar un análisis breve sobre lo 
reportado, de manera que logre comprender lo ocurrido y el sistema que se está viendo impactado, 
esto con el objetivo de determinar cuál especialista tiene el suficiente conocimiento o se encuentra 
disponible para atenderlo. 
1.3.1.2.2 Problemas identificados en la actividad 
Si bien se sabe que el Incident Manager está involucrado con la actividad de la subárea, en 
ocasiones lo reportado es muy específico y el conocimiento no es suficiente, lo que amerita recurrir 
a otro compañero con mayor conocimiento para el análisis. 
Otro inconveniente de esta fase es que no existe una plantilla con requisitos mínimos que debe 
contener el incidente recibido, por lo cual a veces el caso debe ser devuelto a la Mesa de Servicio 
ya que no cuentan con la información suficiente para analizarlo y darle continuidad. 
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Agregado a lo anterior, dada la deficiencia en la información recibida sobre los incidentes con 
frecuencia se reciben dos o más casos de forma simultánea que tratan una misma situación, por lo 
cual, uno de los dos casos termina siendo rechazado y el otro atendido, o inclusive en ocasiones 
que no es tan evidente la duplicidad se ha terminado atendiendo ambos.  
Otra circunstancia que se presenta al momento de analizar los incidentes es que en ocasiones se 
reporta un caso correspondiente a otra subárea, por lo cual, aunque no requiere tiempo de atención, 
sí consume tiempo para el análisis. 
1.3.1.3 Reasignar el incidente a un especialista de la subárea  
1.3.1.3.1 Descripción de la actividad 
Luego que el Incident Manager realiza un análisis breve e identifica el sistema afectado, debe 
determinar si se encuentra en capacidades para atender lo reportado, por lo cual no se requeriría la 
reasignación, o en caso contrario debe ser transferido a un compañero con el conocimiento 
necesario. 
1.3.1.3.2 Problemas identificados en la actividad 
Esta actividad de reasignar los incidentes a los especialistas en ocasiones es limitada por la 
disponibilidad debido a las otras responsabilidades que podría estar atendiendo, por lo cual la 
situación termina siendo atendida por un compañero del equipo que no cuenta con el conocimiento 
necesario y el tiempo de atención se extiende aproximadamente en promedio de 2 días a 4 días los 
incidentes con una prioridad media. 
Otro inconveniente que se presenta en la reasignación del incidente es que únicamente el Incident 
Manager y el especialista en resolverlo están enterados, por lo cual queda en desconocimiento para 
el seguimiento por los compañeros de la subárea. 
Como consecuencia del inconveniente mencionado en la actividad anterior sobre la duplicidad de 
incidentes con una misma situación a atender, en caso de ser atendidos ambos, en esta actividad 
de reasignación se ha tenido la repercusión de terminar siendo transferidos a especialistas distintos 
con el mismo conocimiento. 
1.3.1.4 Atención del incidente por un especialista  
1.3.1.4.1 Descripción de la actividad 
Una vez que el incidente es reasignado al especialista, este último se encarga de darle la 
correspondiente atención y finalmente devolver el caso a la Mesa de Servicio para que ellos 
culminen el respectivo flujo de atención de incidentes correspondiente al área de negocio de 
TELCO. 
1.3.1.4.2 Problemas identificados en la actividad 
Tal como se ha mencionado anteriormente, uno de los inconvenientes que aqueja este proceso es 
que la subárea no cuenta con especialistas dedicados únicamente a la atención de incidentes, por 
lo cual siguiendo el orden de prioridad definido en la Figura 8, en caso de que el incidente sea 
complejo de atender, los especialistas deben detener sus actividades e inclusive retrasarlas para 
darle prioridad a lo reportado.  
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Figura 8 – Prioridad de atención de responsabilidades de la subárea de Sostenibilidad BRM 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en mi experiencia en la empresa. 
Si bien se observa en la Figura 8 que los incidentes tienen una prioridad alta, se debe tomar en 
cuenta que en ocasiones las otras responsabilidades de los especialistas requieren de una mayor 
atención debido a las necesidades del cliente (ICE), por lo cual ellos se han visto obligados a dejar 
los incidentes a la espera. 
En los casos que el incidente es atendido por un colaborador de la subárea con un conocimiento 
insuficiente, los tiempos de atención podrían verse afectados debido a que deben realizar un 
análisis más exhaustivo para conocer el sistema y comprender lo ocurrido. 
Una deficiencia de esta actividad de atención de los incidentes es la ausencia de una base de 
conocimientos, en la cual quede registrada la solución aplicada a un incidente y, que sirva de 
referencia a los demás compañeros para futuros casos.  
Una repercusión que se genera con lo mencionado anteriormente es que cada especialista de la 
subárea va creando su propia base de conocimientos para la atención de incidentes. Por lo que 
frecuentemente las soluciones no siguen una misma línea, sino que se basan más en la experticia 










Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 20 / 330 
 
1.3.1.5 Situación problemática del proceso actual 
En conclusión, ante las inconsistencias del – Proceso de atención de incidentes escalados a la 
subárea de Sostenibilidad BRM, se considera con el líder de la subárea que el proceso debe ser 
mejorado y estandarizado, dándole prioridad a la transferencia de conocimiento y el acceso a la 
información de soluciones aplicadas en casos atendidos por los especialistas, de forma que la Mesa 
de servicio y el Incident Manager tengan al alcance los insumos necesarios para resolver lo 
reportado en el menor tiempo posible y evitando consultas y apoyo de la menor cantidad de 
especialistas (ver Apéndice P.1). 
Dado el problema surge la siguiente pregunta  
“¿Cómo mejorar el proceso de atención de los incidentes escalados a la subárea 
de Sostenibilidad BRM?” 
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1.3.2 Justificación del proyecto 
En este apartado, se detallan las principales razones por las cuales se debe elaborar una base de 
conocimientos para la atención de incidentes en la subárea de Sostenibilidad BRM de la empresa 
SOIN, así como las repercusiones de no desarrollarlo. 
• Existe un gran compromiso por brindar un servicio eficiente de la facturación de telefonía 
del ICE, único y principal cliente para el que trabaja la subárea de Sostenibilidad BRM, 
por lo cual una mejora en el proceso de atención de incidentes podría ser influyente y de 
gran beneficio para mantener la relación comercial entre las empresas SOIN e ICE. 
• El análisis del proceso actual de atención de incidentes permitirá identificar oportunidades 
de mejora y la aplicación de buenas prácticas para la solución.  
• Una de las razones con mayor impacto es el acceso a la información que se pretende tener 
en cada uno de los especialistas de la subárea, de manera que cuenten con los recursos 
necesarios para la atención y solución de cualquier caso reportado por la Mesa de Servicio. 
• Se requiere la incorporación de una base de conocimientos que permita a los encargados 
de la subárea de Sostenibilidad BRM obtener resultados positivos, como una disminución 
en el tiempo de trabajo de los especialistas de la subárea, de forma que puedan cumplir con 
la solución de los casos reportados y otras responsabilidades, sin la necesidad de invertir 
tiempo extra a la jornada laboral.  
• La disponibilidad de una base de conocimientos permitirá agilizar la capacitación de 
nuevos colaboradores que se incorporen a la subárea de Sostenibilidad BRM, de forma que 
en un corto plazo tengan la capacidad de resolver incidencias con prioridades acorde al 
conocimiento adquirido. 
• El desarrollo de una herramienta documental para llevar un registro de la atención de los 
incidentes permitirá tener una mayor transparencia del trabajo realizado por cada uno de 
los especialistas de la subárea y una mejora en la comunicación al momento de cambiar el 
Incident Manager. 
• El diseño de una herramienta documental para realizar una breve verificación de lo 
reportado en los incidentes, con el fin de determinar si cuenta con la información mínima 
requerida, ayudará a los especialistas que finalmente resuelven los casos a comprender de 
mejor manera lo reportado y darle una solución más eficiente. 
• Dentro de las implicaciones que tiene no realizar una mejora en el proceso de atención de 
incidentes está el impacto que genera sobre los tiempos de atención, corriendo el riesgo de 
ser excedidos y exponerse a posibles multas por parte del cliente por incumplimiento del 
acuerdo de nivel de servicio (SLA, por sus siglas en inglés). 
• La continuidad del proceso que actualmente se realiza para la atención de incidentes 
implica el constante choque con las otras responsabilidades atendidas por los especialistas 
de la subárea, provocando que según las prioridades establecidas se tengan que detener 
estas otras actividades y, por ende, tener atrasos en el cumplimiento. 
• Continuar con las malas prácticas que se tienen actualmente en el proceso de atención de 
incidentes provoca el disgusto de los colaboradores de la subárea, por lo cual finalmente 
termina influyendo en la solución de estos casos reportados, en el desarrollo de otras 
responsabilidades e inclusive en el ambiente laboral. 
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1.3.3 Beneficios esperados del proyecto 
En resumen, una problemática en el proceso actual de atención de incidentes escalados a la subárea 
de Sostenibilidad BRM se debe que no es estandarizado, por lo cual cada especialista realiza la 
atención con base en la experiencia. Además, que no es considerado importante transferir el 
conocimiento de las soluciones que fueron aplicadas para cada caso.  
Una vez comprendido el problema, se procede a detallar los beneficios esperados por la subárea 
para resolver esta deficiencia:  
- Propuesta de un proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM, de manera que la transferencia de conocimiento sea considerada. 
Además, que el proceso pueda ser comprendido por cualquier colaborador e inclusive se le 
puedan detectar posibles mejoras a futuro según los cambios del negocio. 
- Diseño de un sistema de gestión de conocimiento donde se recomienden buenas prácticas para 
la captura, creación, transferencia y mantenimiento de artículos de conocimiento que 
contengan información detallada como protocolos de pasos por seguir, scripts con consultas a 
bases de datos, comandos de ejecución u otro tipo de información que permita la eficiente 
atención de incidentes.  
- Definir la estructura de los artículos de conocimiento que constituirán el sistema de gestión de 
conocimiento, de manera que pueda servir a los especialistas de la subárea como guía de la 
información mínima requerida que debe considerar en la fase de creación. 
- Establecer una herramienta documental para el cierre de incidentes atendidos por parte de los 
especialistas, donde se ingrese información breve de las acciones realizadas para resolver los 
casos y sirvan de referencia para abordar de la misma manera casos similares que se reporten 
a futuro. 
- Disponer de una herramienta documental para verificación de requisitos mínimos de 
información que deben contener los incidentes a la subárea de Sostenibilidad BRM, con el 
propósito de comprender de mejor manera la situación reportada. 
- Ratificar que la herramienta de software OTRS se adapta a las necesidades del negocio y lo 
recomendado por la industria sobre los procesos de gestión de incidentes y gestión de 
conocimiento.  
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1.4. Objetivos 
En esta sección, utilizando la taxonomía de Bloom, se realiza la presentación de los objetivos que 
comprende el desarrollo de este trabajo final de graduación con el fin de resolver el problema 
planteado. 
1.4.1 Objetivo general 
Elaborar una propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea 
de Sostenibilidad BRM de la empresa SOIN, con el propósito de apoyar las actividades de 
diagnóstico, investigación y resolución de incidentes brindadas por los especialistas. 
1.4.2 Objetivos específicos 
Se propone cumplir lo siguiente en un período de 16 semanas: 
1.4.2.1 Analizar el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad 
BRM, para la comparación con las buenas prácticas según ITIL v3. 
1.4.2.2 Plantear una propuesta de mejora al proceso de atención de incidentes según las 
recomendaciones de ITIL v3, para la estandarización de las actividades considerando las 
brechas identificadas. 
1.4.2.3 Diseñar un sistema de gestión de conocimiento para las soluciones aplicadas en incidentes, 
con el propósito del mejoramiento al acceso a la información necesaria para la atención de los 
casos escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
1.4.2.4 Evaluar la herramienta de software OTRS para la verificación de su adaptabilidad al 
proceso mejorado de atención de incidentes y sistema de gestión de conocimiento, según lo 
requerido por la subárea de Sostenibilidad BRM. 
  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 24 / 330 
 
1.5. Alcance del proyecto 
En esta sección se realiza una descripción detallada del alcance del proyecto. Se incluyen las 
acciones por realizar en el desarrollo del proyecto, las herramientas de apoyo y técnicas por 
utilizar, los involucrados directos e indirectos. Además, se detallarán las exclusiones del proyecto.  
Cabe resaltar que este alcance tiene considerados los cambios acordados entre el estudiante, el 
tutor y la contraparte de la organización (ver la solicitud de cambio en el Apéndice O). 
1.5.1 Actividades del proyecto 
El proyecto está conformado primeramente por una etapa de análisis, en la cual se pretende hacer 
una recopilación de información del proceso actual de atención de incidentes escalados a la subárea 
de Sostenibilidad BRM, esto con el propósito de comprender cada una de las actividades que se 
realizan. 
En este análisis se utilizan técnicas de observación de tipo estructurada y no estructurada, apoyadas 
con la realización de herramientas de apoyo como entrevistas, cuestionarios y tablas de 
verificación, que serán aplicadas a los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM luego de 
comprender el proceso actual de atención de incidentes escalados a la subárea de sostenibilidad 
BRM. Además, tener recopilada la mayor cantidad de información y documentación, esta etapa de 
análisis es complementada con la identificación de mejoras al proceso. 
Para la identificación de mejoras al proceso actual, se hace uso de marcos de referencia como ITIL 
v3 2011 (The Stationary Office, 2011), que permitan determinar brechas entre las buenas prácticas 
recomendadas y la situación actual. Además, se elaboran diagramas de procesos de negocios 
(BPM) para apoyar la comprensión del flujo de actividades que involucra el proceso mejorado 
para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
Para la mejora, también se considera el desarrollo de herramientas documentales que ayuden a los 
especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM en el proceso de atención de incidentes, algunas 
de ellas serán: 
- Tablas de verificación para validar que los incidentes reportados contengan la información 
necesaria para el especialista.  
- Plantillas de documentos, donde el especialista incluya la información necesaria para 
retroalimentar sobre la atención brindada en incidentes, esto con el propósito de agilizar el 
proceso, estandarizar la información que se agrega y mejorar la comprensión de solución 
aplicada.  
Cabe resaltar que, en esta etapa de análisis, se involucran indirectamente al proyecto colaboradores 
de la Mesa de Servicio para consultas específicas sobre su punto de vista sobre el apoyo brindado 
por los especialistas en la atención de incidentes. 
Posterior a analizar e identificar mejoras al proceso actual de atención de incidentes, se diseña un 
sistema de gestión de conocimientos donde se contempla la captura, creación, transferencia y 
mantenimiento del conocimiento, esto con el propósito que la subárea centralice únicamente 
información útil para atender incidentes. 
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Como parte de la creación del conocimiento, se enfoca en la recopilación de documentos existentes 
en la subárea y utilizada por los especialistas para atender incidentes, como protocolos de pasos 
por seguir, scripts con consultas a bases de datos y comandos de ejecución.  
Respecto a la trasferencia del conocimiento, se debe establecer la manera y el medio en el cual se 
hará llegar el conocimiento a los involucrados e interesados en el proceso de atención de 
incidentes.  
Una vez que el conocimiento es transferido, se debe definir el medio por el cual se va a evaluar el 
aporte que genera a los involucrados y la frecuencia del uso con el propósito de mantener 
actualizado el conocimiento y desechar el conocimiento menos utilizado. 
Finalmente, en el proyecto se realiza una evaluación del software libre OTRS, utilizada 
actualmente para la atención de incidentes, con el fin de determinar si la herramienta se adapta a 
los requerimientos funcionales y no funcionales del sistema de gestión de conocimiento. 
Esta evaluación incluirá una guía para el uso de la funcionalidad FAQ de la herramienta OTRS, 
en complemento de las herramientas documentales, esto con el fin que los especialistas de la 
subárea puedan considerarla para la implementación del sistema de gestión de conocimiento. 
Como etapa final se realizará una validación de los entregables finales del proyecto: propuesta de 
mejora del proceso de atención de incidentes, sistema de gestión de conocimientos y de las 
herramientas documentales elaboradas. Esto con el propósito de detectar posibles correcciones y 
aplicarlas. 
Resaltar que, en cada una de las etapas mencionadas se involucran indirectamente al proyecto 
colaboradores de las áreas PMO y Recursos Humanos, con el propósito de atender cualquier detalle 
administrativo relacionado con la empresa. 
Además, como parte de la elaboración del proyecto, se estará desarrollando el documento de 
carácter académico, el cual incluirá en la introducción las correcciones al presente documento, se 
describirá detalladamente el marco conceptual, marco metodológico que respalde adecuadamente 
el trabajo realizado, análisis de resultados, propuesta de solución, conclusiones y recomendaciones 
al proyecto. 
1.5.2 Exclusiones del proyecto 
En la etapa de análisis se excluirá cualquier otro proceso que no tenga relación con el proceso 
actual de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM.  
No se recopilará documentación que no tenga la finalidad de ser utilizada para la atención de 
incidentes; ya que el sistema de gestión de conocimiento inicialmente solo se integrará información 
con ese enfoque. 
La información y documentación recopilada que implique un nivel técnico de conocimiento no 
será revisada ni sufrirá modificaciones por parte del estudiante. 
No se realizarán análisis financieros para determinar cuál es la mejor opción brindada por el 
mercado para implementar el sistema de gestión de conocimiento. 
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En las herramientas documentales que se van a brindar para ayudar a los especialistas de la subárea 
de Sostenibilidad BRM en el proceso de atención de incidentes no se contemplarán indicadores de 
calidad, rendimiento u otro tipo. 
No se validará que el sistema de gestión de conocimiento sea aplicado correctamente por los 
especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM. 
No se realizarán capacitaciones a los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM sobre el 
sistema de gestión de conocimiento, debido a que eso se incluirá en el plan para la captura, 
creación, transferencia y mantenimiento de artículos de conocimiento. 
A pesar de que se involucrará de forma indirecta a la Mesa de Servicio para consultas específicas, 
no se realizará ninguna mejora en los procesos administrados por este equipo. 
En cada una de las etapas del proyecto, no se involucran directamente procesos o colaboradores 
externos a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
En toda la realización del proyecto, no se tendrá relación alguna con el ICE, principal cliente de la 
subárea de Sostenibilidad BRM, ni otros clientes de la empresa. 
Para efectos del entregable académico, no se detallarán las causas ni soluciones aplicadas a los 
incidentes, debido a que podría implicar información confidencial del ICE, principal cliente de la 
subárea de Sostenibilidad BRM. 
  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 27 / 330 
 
1.6. Supuestos y consideraciones 
En esta sección se mencionan detalles que el estudiante espera obtener de parte de la organización 
y también situaciones que deben ser consideradas: 
• El estudiante es también empleado de la empresa y debe cumplir con responsabilidades 
planificadas en el presente año, por lo cual no dedicará el 100% de su jornada laboral al 
proyecto final de graduación. 
• Se tendrá el completo apoyo de la contraparte de la empresa, para atender reuniones, dudas 
o cualquier necesidad que le surja al estudiante. 
• Debido a la presente pandemia de COVID-19, el proyecto será realizado de forma remota. 
• La empresa SOIN actualmente cuenta con bases de conocimiento que, en caso de adaptarse 
a las necesidades del proyecto, podrían reutilizarse. 
• Se contará con acceso a toda la información que se requiera, pero esta no será detallada en 
el documento académico por temas de confidencialidad. 
1.7. Limitaciones  
En esta sección se mencionan las limitaciones identificadas y que podría impactar para la 
realización del proyecto: 
• Parte del desarrollo del proyecto será realizado en un horario distinto al de los especialistas 
de la subárea de Sostenibilidad BRM, por lo cual la interacción con ellos podría verse 
afectada. 
• La subárea de sostenibilidad BRM tiene una carencia de documentación en algunos de los 
procesos que atiende diariamente debido a que muchas veces es prioridad brindar una 
solución al cliente y no es documentado. 
• Debido a la cantidad de sistemas que administra la subárea de sostenibilidad BRM, es 
difícil que cada uno de los especialistas tenga el conocimiento en todos los sistemas. 
• Los especialistas, debido a las responsabilidades en curso, podrían estar limitados a atender 
al estudiante para brindar información. 
• La subárea de sostenibilidad BRM no es ajena a sufrir cambios en cuanto a su organización 
del personal.  
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1.8. Entregables del proyecto 
A continuación, se detallan los documentos que deben entregarse al finalizar el proyecto a la 
subárea de Sostenibilidad BRM de la empresa SOIN como parte del producto final. Además, los 
entregables de carácter administrativo y académico que debe recibir el área académica. 
1.8.1 Entregables de producto 
1.8.1.1 Análisis de brechas 
Se brindará a la subárea el detalle de la situación actual del proceso de atención de incidentes, con 
respecto a las brechas identificadas en la comparación del proceso con las recomendaciones de la 
industria, tomando como base el marco de referencia ITIL v3, y lo esperado por los especialistas 
de la subárea, principales implicados de la solución de incidentes. 
1.8.1.2 Proceso mejorado de atención de incidentes 
Como objetivo general de este proyecto, se identificarán mejoras en el actual proceso de atención 
de incidentes, de forma que este sea estandarizado basado en las recomendaciones de TI y cada 
especialista comprenda fácilmente las actividades por seguir e implicaciones que tiene la solución 
de los casos por atender. 
En complemento del proceso mejorado de atención de incidentes, también se entregarán 
herramientas de documentación que sean de apoyo a la subárea de Sostenibilidad BRM para la 
gestión interna de incidentes, de manera que puedan facilitar la comprensión de lo reportado y 
darle seguimiento sobre la atención brindada por los especialistas con detalles como el estado, 
diagnóstico, solución, tiempo de atención y otras características que deben ser definidas en el 
desarrollo del proyecto. 
1.8.1.3 Sistema de gestión de conocimientos 
Se va a diseñar un sistema de gestión de conocimientos enfocado en la distribución de soluciones 
aplicadas a incidentes, en la cual como parte del entregable final se va a contemplar la captación, 
creación y transferencia del conocimiento. 
Además, se entregará una evaluación del software libre OTRS para determinar si se adapta a lo 
requerido para incluir documentación existente en la subárea de Sostenibilidad BRM y que sea de 
utilidad para atender los casos que actualmente se tienen reconocidos. 
En complemento de la evaluación del software, se incluirá una guía de uso de la herramienta OTRS 
que contemple las funcionalidades necesarias para una posible implementación del sistema de 
gestión de conocimiento. 
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1.8.2 Entregables académicos 
En este apartado se detallan los entregables de carácter académico que requiere el área académica 
para la verificación del proyecto. 
1.8.2.1 Informe final académico.  
Se debe entregar un informe académico que debe contener el desarrollo de los siguientes capítulos 
del proyecto: 
1. Introducción: Breve reseña del contenido del proyecto y contexto de la organización. 
2. Marco Conceptual: Se definen los conceptos que fundamentan la realización del proyecto. 
3. Marco Metodológico: Se definen las técnicas y herramientas de investigación aplicadas 
por el estudiante. 
4. Análisis de Resultados: Se detallan los resultados de la información obtenida en la 
implementación. 
5. Propuesta de Solución: Se realiza el planteamiento de la solución que atiende la 
problemática del proyecto. 
6. Conclusiones y Recomendaciones: Se mencionan los hallazgos más relevantes del 
desarrollo del proyecto y recomendaciones a aplicar en el futuro por la subárea. 
1.8.3 Gestión del proyecto 
En este apartado se detallan los entregables de carácter administrativo que conlleva la realización 
del proyecto, como minutas de reuniones, cronograma del avance del proyecto y plantilla de 
gestión de cambios. 
1.8.3.1 Minutas 
Por medio de las minutas se llevará un registro documentado de las reuniones que se realicen con 
la organización y el área académica, contemplando toda la información relacionada, como fecha, 
hora y lugar de la reunión, objetivo por el cual se realiza, participantes, temas tratados, acuerdos, 
pendientes y firmas 
El Apéndice A muestra la plantilla de minutas utilizada, la cual tiene formato de la empresa SOIN, 
pero con los respectivos permisos del área de Recursos Humanos fue adaptada para efectos 
académicos. 
1.8.3.2 Gestión de cambios 
Se tendrá una plantilla de gestión de cambios, en la cual se pueda reportar cualquier imprevisto o 
cambio que se requiera hacer sobre el alcance del proyecto o entregables finales. En este 
documento se incluirá toda la información relacionada con el cambio, como fecha en que se 
reporta, descripción, causa, impacto, implicaciones si no se realiza, observaciones, estado de 
aceptación o rechazo y firmas de involucrados. 
El Apéndice B muestra la plantilla de gestión de cambios utilizada, la cual tiene formato de la 
empresa SOIN, pero con los respectivos permisos del área de Recursos Humanos fue adaptada 
para efectos académicos. 
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1.8.3.3 Cronograma de proyecto 
Por medio de la bitácora se llevará un control de las actividades realizadas durante el proyecto, 
esto con el objetivo de tener un mejor aprovechamiento del tiempo, conocer el estado de avance 
del proyecto e ir alineados al cronograma planteado, y en caso de no lograrlo identificar 
inmediatamente un posible desfase en los tiempos de los entregables. Este documento contemplara 
la fecha, descripción, responsable y observaciones de cada una de las actividades realizadas. 
El Apéndice C muestra la plantilla utilizada, la cual tiene formato de la empresa SOIN, pero con 
los respectivos permisos del área de Recursos Humanos fue adaptada para efectos académicos. 
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Capítulo II. Marco conceptual 
En esta sección se definen los principales conceptos que respaldan el desarrollo de este proyecto, 
con el propósito de apoyar el entendimiento del lector sobre los conceptos aplicados por el 
estudiante. 
Según Imenda, S. (2014), el marco conceptual se puede definir como “el resultado final de reunir 
una serie de conceptos relacionados para explicar o dar una comprensión más amplia a un 
problema de investigación”. 
Los conceptos mencionados en este capítulo sirven como guía para la propuesta de mejora del 
proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM de la empresa 
SOIN, ya que describen la información conceptual necesaria para la elaboración del proyecto 
basados en las buenas prácticas y metodologías de procesos ya establecidos en el campo de TI. 
En la Figura 9, se muestra la estructura definida para el desarrollo del marco conceptual. 
Figura 9 – Estructura del marco conceptual 
 
Fuente: Elaboración propia. 
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 32 / 330 
 
2.1. Gestión de servicios de TI 
La gestión de servicios de TI es un conjunto de procesos y funciones que ayudan a alinear TI con 
los objetivos de la organización y ofrecer valor. A veces denominado como gestión de servicios, 
ITSM se centra en la prestación de servicios que se centran en el usuario final y que tienen una 
cantidad adecuada de utilidad y garantía (IT Governance Ltd, 2020). 
En otra definición, Addy, R. (2007) menciona que la gestión de servicios de TI abarca al conjunto 
de procesos, personas y tecnologías que se relacionan con el objetivo de aportar valor al negocio 
y alinear las funciones de TI con las necesidades del negocio. A continuación, se mencionan 
algunos de los procesos que comprende la gestión de servicios de TI: 
• Gestión de incidentes 
• Gestión de la disponibilidad 
• Gestión de la capacidad. 
• Gestión del conocimiento. 
• Gestión de acuerdos de nivel de servicios. 
• Gestión de problemas. 
• Gestión de activos. 
2.2. ITIL 
La Biblioteca de Infraestructura de Tecnología de la Información (Information Technology 
Infrastructure Library o ITIL), “la gestión de servicios de TI que aborda el servicio de TI y la 
gestión de operaciones desde el lado del cliente, es decir los servicios que la empresa necesita de 
TI”.  El propósito de ITIL es hacer que TI entienda cuáles son los objetivos, prioridades del negocio 
y con base en esto cuál es su rol para lograrlos, tomando en cuenta que el foco de atención es el 
usuario final (IT Governance Ltd, 2020). 
Según el sitio web Axelos (2019), ITIL se define como un marco de mejores prácticas para la 
gestión de servicios de TI (ITSM, por sus siglas en inglés), la cual proporciona a las organizaciones 
una guía sobre cómo utilizar TI para facilitar el cambio, la transformación y el crecimiento en 
servicios brindados para satisfacer al cliente.  
2.2.1 Beneficios de ITIL 
De acuerdo con Kneller, M. (2010), el adoptar e implementar ITIL trae consigo los siguientes 
beneficios: 
1) Los servicios de TI se alinean más adecuadamente con las prioridades y objetivos del negocio. 
2) Mayor control de los costos de TI. 
3) Mayor productividad empresarial, eficiencia y efectividad, porque los servicios de TI son más 
confiables y funcionan mejor para los usuarios comerciales. 
4) Ahorro financiero proveniente de una mejor gestión de recursos y retrabajo reducido. 
5) Mejora de la satisfacción del usuario y del cliente con TI. 
6) Percepción final mejorada del cliente e imagen de marca. 
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2.2.2 Ciclo de vida 
ITIL está basado en cinco fases que constituyen el ciclo de vida del servicio de TI, los cuales se 
muestran en la Figura 10.  
Figura 10 – Ciclo de vida de los servicios de TI 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 2011). 
A continuación, se describe cada una de las fases del ciclo de vida de los servicios de TI: 
1) Estrategia del Servicio: Guía para el desarrollo y ejecución de la estrategia por seguir en la 
gestión de servicios de TI, en la cual se define la perspectiva, la planeación y los patrones que 
un proveedor de servicios de TI debe llevar a cabo para cumplir con lo requerido por los 
clientes (ITIL Service Strategy, 2011). 
Entre los procesos que pertenecen a la estrategia de servicio se encuentran los siguientes: 
a) Gestión de estrategias para servicios de TI. 
b) Gestión del portafolio de servicios. 
c) Gestión financiera para servicios de TI. 
d) Gestión de la demanda. 
e) Gestión de las relaciones del negocio. 
2) Diseño del Servicio. Guía para el diseño e implementación de la gestión de servicios de TI, 
tomando en cuenta los procesos, actividades y las políticas de TI que rigen, garantizando la 
calidad, eficiencia y rentabilidad en la entrega de servicios de TI (ITIL Service Design, 2011). 
Los procesos incluidos en la etapa del diseño del servicio son los que se muestran a 
continuación: 
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a) Coordinación del diseño. 
b) Gestión del catálogo de servicios. 
c) Gestión del nivel de servicio. 
d) Gestión de la disponibilidad. 
e) Gestión de la capacidad. 
f) Gestión de la continuidad de servicios de TI. 
g) Gestión de la seguridad de la información. 
h) Gestión de proveedores. 
3) Transición del Servicio. Guía para el desarrollo y mejora de la gestión de servicios de TI, la 
cual tiene como propósito garantizar que los servicios implementados, modificados o 
desechados cumplan con las expectativas de las etapas de estrategia y diseño del servicio (ITIL 
Service Transition, 2011). 
Los procesos que se encuentran en la etapa de transición del servicio son los siguientes: 
a) Planificación y soporte de la transición. 
b) Gestión de cambios. 
c) Gestión de la configuración y activos de servicios. 
d) Gestión de despliegues y lanzamientos. 
e) Validaciones y pruebas de servicio. 
f) Evaluación del cambio. 
g) Gestión de conocimientos. 
4) Operación del Servicio. Guía para la coordinación de los procesos y actividades requeridos 
para gestionar los servicios de TI, tomando en cuenta los acuerdos de servicios establecidos, 
con el fin de garantizar la eficacia y la eficiencia en la prestación y soporte de los servicios de 
TI.  (ITIL Service Operation, 2011). 
Los procesos que pertenecen a la etapa de operación del servicio son los que se muestran a 
continuación: 
a) Gestión de eventos. 
b) Gestión de incidentes. 
c) Gestión de solicitudes. 
d) Gestión de problemas. 
e) Gestión de accesos. 
5) Mejora Continua del Servicio. Guía para la mejora continua de los servicios de TI, en la cual 
se pretende alinear cada servicio respecto a las necesidades del negocio, tomando en cuenta lo 
identificado en la implementación de las fases de estrategia, diseño, transición y operación de 
los servicios (ITIL Continual Service Improvement, 2011). 
a) Proceso de mejora de siete pasos. 
2.2.3 Gestión de incidentes 
ITIL v3 define un incidente como una interrupción en la calidad de un servicio de TI, por ende, 
dado el impacto que podría generar surge el proceso de gestión de incidentes, el cual se encarga 
de gestionar el ciclo de vida de todos los incidentes (ITIL Service Operation, 2011). 
De acuerdo con ITIL, el principal propósito de la gestión de incidentes es restaurar la funcionalidad 
del servicio lo más rápido posible y minimizar el impacto en las operaciones del negocio para 
asegurar que se mantenga el cumplimiento de los acuerdos a nivel del servicio (SLA).  
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Los objetivos de este proceso son los siguientes: 
1) Asegurar que se utilicen métodos y procedimientos estandarizados para el análisis, resolución, 
documentación, mejora continua y reportes de incidentes. 
2) Brindar una mayor la visibilidad y la comunicación sobre la atención de incidentes a los 
encargados del negocio. 
3) Mejorar la percepción del negocio de TI mediante el uso de una visión profesional para 
comunicar y solucionar rápidamente los incidentes que se presenten. 
4) Alinear las prioridades de la empresa con las actividades que implican una adecuada gestión 
de incidentes. 
5) Mantener la satisfacción de los clientes mediante la calidad de los servicios de TI. 
 
Según ITIL Service Operation (2011), algunos de los beneficios que se obtienen de tener la gestión 
de incidentes son los siguientes: 
• Reducción de la mano de obra no planificada para la correspondiente atención de incidentes. 
• Detectar y resolver incidentes que impactan en tiempo de inactividad para el negocio, lo que a 
su vez significa una mayor disponibilidad del servicio. 
• Identificar posibles mejoras a los servicios de TI, debido al resultado de comprender lo que 
constituye un incidente. 
• Identificar deficiencias de capacitación que se presentan en el personal de TI o en el negocio. 
2.2.3.1 Actividades de la gestión de incidentes 
Las actividades en el flujo del proceso de gestión de incidentes, basado en Service Operation, se 
mencionan a continuación (ver diagrama del proceso en el Anexo 4): 
1) Identificación del incidente: Si bien no se puede atender un incidente hasta que haya ocurrido, 
generalmente por la industria no es aceptable esperar hasta que un cliente se vea afectado y se 
comunique con la Mesa de Servicio. Dado esto, en la medida posible, se debe tener un 
monitoreo de los componentes clave del negocio para que las interrupciones se detecten a 
tiempo antes de que sucedan o provoquen un impacto mayor. 
2) Registro del incidente: Es necesario registrar todos los incidentes detalladamente, indicando 
la fecha y hora de inconveniente, toda la información relevante relacionada con la 
identificación del incidente para mantener un historial de ocurrencias, además, si el incidente 
tiene que ser escalado a otros grupos de soporte, se cuenta con toda la información relevante. 
A continuación, se muestra una lista de información relevante que podría contener el registro 
de un incidente: 
a) Número identificador 
b) Categorización de incidentes 
c) Urgencia del incidente 
d) Impacto del incidente 
e) Priorización de incidentes 
f) Fecha y hora del registro 
g) Nombre de la persona o departamento 
que registra el incidente 
h) Método de notificación 
i) Nombre y teléfono del cliente 
j) Método de comunicación 
k) Descripción de los síntomas 
l) Estado del incidente (activo, en 
espera, cerrado 
m) Equipo de trabajo o persona a la que 
se asigna el incidente 
n) Problema relacionado / error conocido 
o) Actividades realizadas para resolver el 
incidente 
p) Fecha y hora de resolución 
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3) Categorización del incidente: Constituye el registro del incidente, en la cual se debe asignar 
una categoría adecuada a lo ocurrido en el incidente, con el fin de identificar patrones utilizados 
en la gestión de problemas y otras actividades de gestión de servicios de TI. 
Se debe tomar en cuenta que la categorización permite reconocer solicitudes de servicio que 
se registran incorrectamente como incidentes. Además, la categorización de incidentes puede 
cambiar a lo largo del ciclo de vida de un incidente. 
4) Priorización del incidente: Otro aspecto del registro del incidente es acordar y asignarle un 
nivel de prioridad adecuado a lo ocurrido en el incidente, para determinar cómo se atiende el 
incidente, tomando en cuenta la urgencia del incidente y el nivel de impacto que está causando 
el incidente en el negocio, la cantidad de usuarios y sistemas afectados. 
En la Tabla 4 se muestra la manera que ITIL Service Operation (2011) recomienda priorizar 
los incidentes. 
Tabla 4 – Prioridades de la gestión de incidentes, según ITIL v3 
Código de Priorización Impacto Urgencia Prioridad Tiempo de Solución 
1 Alto Alto Crítica 1 hora 
2 Alto Medio Alta 8 horas 
 Medio Alto 
3 
 
Alto Bajo Medio 24 horas 
Medio Medio 
Bajo Alto 




5 Bajo Bajo Planeado Planificado 
Fuente: Elaboración propia, basada en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 2011). 
5) Diagnóstico inicial: Para esta actividad, la persona encargada de recibir el incidente registrado 
debe recolectar la información necesaria brindada en el primer contacto con el cliente para 
descubrir los síntomas del incidente, determinar qué salió mal y cómo se debe solucionar. En 
esta actividad contar con guiones de diagnóstico e información de errores conocidos puede ser 
más valioso para permitir un diagnóstico más temprano y preciso. 
6) Escalación del incidente: Considerando que hay incidentes que se salen del alcance de la 
mesa de servicio dado que no pueden resolver el incidente o se exceden los tiempos límites 
para la resolución, se recomienda establecer los siguientes niveles de escalación: 
a) Escalación funcional: Se caracteriza por identificar al personal con más experiencia o 
habilidades especializadas para resolver los incidentes. 
b) Escalación jerárquica: Este tipo de escalamiento se realiza de acuerdo con el nivel 
jerárquico que este conformado el departamento de TI de cada organización, de manera 
que se vaya informando el estado del incidente al superior respectivo. 
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7) Investigación y diagnóstico: Un incidente reportado requiere un grado de investigación y 
diagnóstico de parte de cada uno de los equipos involucrados en la gestión del incidente para 
determinar qué salió mal y documentar todas las actividades y detalles de las acciones tomadas 
para resolver o recrear el incidente. 
Esta investigación y diagnóstico podrían incluir algunas de las siguientes actividades: 
a) Establecer exactamente lo que ha fallado o lo que busca el cliente 
b) Comprender el orden cronológico de los eventos 
c) Confirmar el impacto total del incidente, incluido el número y rango de usuarios afectados 
d) Identificar cualquier evento que podría haber desencadenado el incidente  
e) Búsquedas detalladas de conocimientos que buscan sucesos anteriores mediante la búsqueda 
de registros de incidentes, problemas y/o bases de datos de errores conocidos (KEDB).  
8) Resolución y recuperación: Una vez que se identifica la posible solución al incidente, esta 
debe aplicarse y probarse para garantizar que la acción de recuperación se complete y haya 
restablecido la operación normal del servicio. 
Las actividades que se realizarán y las personas involucradas en la recuperación pueden variar, 
dependiendo de la naturaleza de la falla, pero podrían incluir algunas de las siguientes 
actividades: 
a) Solicitar al cliente que realice actividades o ejecute comandos dirigidos. 
b) Se implementan actividades de resolución en forma centralizada o de forma remota mediante 
el uso de software para tomar el control del escritorio del cliente para diagnosticar e 
implementar una resolución. 
c) Se solicita a equipos de especialistas que implementen acciones de recuperación específicas 
d) Se solicita a un proveedor externo que resuelva la falla. 
9) Cierre del incidente: La Mesa de Servicio debe verificar que el incidente se haya resuelto 
completamente y que los clientes estén satisfechos y dispuestos a aceptar la solución brindada 
para proceder con el cierre. 
Para el correspondiente cierre se podría verificar lo siguiente: 
a) Categorización de cierre 
b) Encuesta de satisfacción del usuario 
c) Documentación del incidente  
d) ¿Corresponde a un incidente continuo 
o recurrente?  
e) Cierre formal. 
2.2.3.2 Indicadores claves de rendimiento (KPI) 
Según ITIL (2011), los indicadores clave de rendimiento en TI son métricas para ayudar a gestionar 
las actividades, procesos o servicios de TI, con el fin de realizar las acciones correctivas del caso 
y, por ende, estar en constante mejora. Estos indicadores clave de rendimiento deben ser diseñados 
de forma SMART, es decir, que estos sean específicos, medibles, alcanzables, relevantes y con un 
límite de tiempo definido. 
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Los indicadores claves de rendimiento para la gestión de incidentes, recomendados por ITIL v3, 
se muestran en la Tabla 5. 
Tabla 5 – Indicadores claves de rendimiento para la gestión de incidentes 
Factores críticos de éxito (CSF) Indicadores clave de rendimiento (KPI) 
Resolver los incidentes tan 
rápido como sea posible, 
minimizando el impacto en el 
negocio 
- Tiempo promedio de solución de incidentes. 
- Desglose de los incidentes en cada estado (registrado, en 
progreso, cerrado, etc.). 
- Porcentaje de incidentes cerrados en el primer nivel, sin 
escalamiento. Segmentar el tipo de incidente, agente y 
equipo para centrar los recursos y esfuerzos de 
capacitación. 
- Número y porcentaje de incidentes resueltos 
remotamente, sin necesidad de realizar visitas a los 
usuarios. 
- Porcentaje de incidentes resuelto sin generar impacto 
negativo en el negocio. 
Mantener la calidad del servicio - Número total de incidentes (como una medida de 
control). 
- Cantidad de incidentes que están atrasados en su 
resolución por cada servicio de TI. 
Mantener la satisfacción de los 
usuarios acerca de los servicios 
de TI 
- Promedio de las puntuaciones realizadas por los usuarios 
(por totalidad y categoría de pregunta). 
- Porcentaje de encuestas de satisfacción respondidas 
contra número total de encuestas de satisfacción enviadas. 
Incrementar la visibilidad y 
comunicación de los incidentes 
al negocio y personal de soporte 
de TI 
-Promedio de llamadas realizadas por los usuarios a la 
mesa de ayuda u otros contactos para incidentes que ya 
fueron reportados. 
- Número de quejas realizadas por los usuarios sobre la 
calidad de las comunicaciones de los incidentes. 
Implementar procedimientos 
estandarizados para la gestión, 
registro y reporte de incidentes, 
manteniendo la confianza del 
negocio en los servicios de TI 
- Número y porcentajes de incidentes asignados de manera 
incorrecta. 
-  Número y porcentaje de incidentes categorizados de 
manera incorrecta. 
- Número y porcentaje de incidentes procesados por un 
agente de la mesa de ayuda. 
- Número y porcentaje de incidentes relacionados a 
cambios y lanzamientos. 
Fuente: Elaboración propia, basada en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 2011). 
2.2.3.3 Base de datos de errores conocidos 
La base de datos de errores conocidos (KEDB, por sus siglas en inglés) contiene todos los registros 
de errores identificados en la gestión de incidentes y la gestión de problemas, detallando cómo se 
superaron, para permitir un diagnóstico y una resolución más rápidos si se repiten (ITIL Service 
Operation, 2011).  
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Basado en lo anterior, el registro de un error conocido debe contener la información detallada de 
la incidencia, los síntomas que ocurrieron, causa raíz, solución temporal y resolución, de modo 
que cualquier recurrencia del incidente pueda diagnosticarse y solucionarse rápidamente. 
El propósito de una KEDB es que sea utilizada durante la fase de diagnóstico del incidente para 
tratar de acelerar el proceso de resolución, pero en caso de que se haya identificado un nuevo 
incidente se deben agregar nuevos registros lo más rápido posible. 
En la Figura 11 se muestra el flujo del proceso de registro de incidentes en la KEDB (Chavan & 
Arora, 2018). 
Figura 11 – Flujo de registro de incidentes KEDB 
 
Fuente: Everything you need to know about Known Error Database (Chavan & Arora, 2018). 
Tal como se observa en la Figura 11, el flujo está dividido en tres etapas, a saber: 
1- Para agregar un registro de error conocido a la KEDB, el personal debe resolver el incidente 
o problema aplicando una solución temporal, para luego crear el registro con los síntomas 
y los detalles de la solución.  
2- Para acceder a los registros, cuando se reporta un nuevo incidente, el agente de soporte 
realiza una búsqueda a la KEDB y si encuentra una solución, la aplica.  
3- Cuando se implementa la solución permanente se elimina o archiva el error conocido. 
Los beneficios de una KEDB, según Chavan, C. y Arora, A. (2018), son los siguientes: 
• Restaurar el servicio al cliente, de manera más rápida. 
• Ofrecer soluciones consistentes y repetibles. 
• Evitar el retrabajo. 
• Disminuir las brechas de conocimiento y habilidades en el personal. 
• Evitar la asignación incorrecta de incidentes. 
• Obtener información, indicadores e informes sobre la gestión de incidentes. 
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2.2.4 Gestión del conocimiento  
2.2.4.1 Conocimiento 
Antes de profundizar en la gestión de conocimiento, se debe definir el concepto de este, el cual, 
según la Universidad de Oxford, son “hechos, información y habilidades adquiridas a través de la 
experiencia o educación; por medio del entendimiento teórico o práctico acerca de un tema”. 
En otra definición, para la Real Academia Española (2014) el conocimiento es “acción y efecto de 
conocer”; mientras que conocer es “Averiguar por el ejercicio de las facultades intelectuales la 
naturaleza, cualidades y relaciones de las cosas”. 
2.2.4.1.1 Clasificación de conocimiento 
Según Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995), el conocimiento puede ser clasificado como tácito o 
explícito, los cuales se detallan a continuación:  
Tácito 
El conocimiento tácito “es aquel difícil de codificar y comunicar; en otras palabras, no puede ser 
descrito en la forma común de la información. Además, el conocimiento tácito es personal y 
específico de un contexto, únicamente se descubre cuando es preguntado” (Nonaka & Takeuchi, 
1995). 
En otra definición, según Contreras, E. (2010), “el conocimiento tácito está altamente relacionado 
al conocimiento personal, difícil de formalizar y comunicar, parcialmente formado por habilidades 
técnicas y por dimensiones cognitivas: modelos mentales, creencias y perspectivas tan arraigadas 
que a la persona no le resulta fácil expresarlas”. 
Explícito 
El conocimiento explícito es contrario al tácito; se puede codificar y transmitir en el lenguaje 
formal y sistemático. Nonaka, I. y Takeuchi, H. (1995) mencionan que “es sobre el conocimiento 
explícito que las prácticas de administración de conocimiento operan debido a su naturaleza. 
Cuando se habla de operar, entiéndanse las actividades de: capturar, adquirir, crear, aprovechar, 
retener, codificar, almacenar, transferir y compartir”. 
2.2.4.2 Gestión del conocimiento 
La gestión del conocimiento, de acuerdo con Axelos (2019), tiene la finalidad de compartir 
perspectivas, ideas, experiencias e información; con el objetivo de asegurar que estos estén 
disponibles en el lugar y momento indicado, para habilitar decisiones informadas y mejorar la 
eficiencia mediante la reducción de redescubrir el conocimiento. 
Por otro lado, según ITIL Service Transition (2011),  la gestión del conocimiento brinda un valor 
agregado a todo el ciclo de vida del servicio, ya que proporciona acceso seguro y controlado al 
conocimiento, información y datos que son necesarios para gestionar y entregar servicios.  
La gestión de conocimiento se apoya en sistemas de gestión de conocimiento de servicios (SKMS, 
por sus siglas en inglés), el cual, según Axelos (2019) se define como un conjunto de herramientas 
y bases de datos utilizadas para gestionar el conocimiento, la información y los datos. 
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Un sistema de gestión de conocimiento incluye herramientas para recopilar, almacenar, 
administrar, actualizar, analizar y presentar todo el conocimiento, la información y los datos que 
un proveedor de servicios de TI necesita para administrar el ciclo de vida completo de estos. 
ITIL v3 (2011) establece una serie de objetivos que debe cumplir el proceso de gestión de 
conocimiento: 
1) Mejorar la calidad de la toma de decisiones de gestión, garantizando la confiabilidad de los 
datos, información y conocimiento disponibles, durante el ciclo de vida del servicio. 
2) Permitir que el proveedor de servicios sea más eficiente, mejore la calidad del servicio, 
aumente la satisfacción del cliente y reduzca el costo del servicio al evitar la necesidad de 
redescubrir el conocimiento. 
3) Asegurar que se tenga una comprensión clara del valor de los servicios que brindan a los 
clientes y las formas en que se obtienen los beneficios en el uso de estos servicios. 
4) Mantener un sistema de gestión de conocimiento de servicio (SKMS) que proporcione un 
acceso controlado al conocimiento, los datos y la información para los interesados. 
5) Recolectar, almacenar, analizar, compartir, usar y mantener el conocimiento, los datos y la 
información a través de la organización proveedora de servicios. 
Según ITIL v3 (2011), establece una serie de beneficios que una organización puede aprovechar 
al ejecutar exitosamente el proceso de gestión de conocimiento. A continuación, se muestran 
algunos beneficios: 
1) Cumplimiento con los requisitos legales y otros requerimientos, la política de la empresa y los 
códigos de conducta profesional. 
2) Requerimientos documentados para la retención de cada categoría de datos, información y 
conocimiento. 
3) Formas y estructuras definidas para los datos, información y conocimiento, de manera que sean 
de fácil uso para la organización. 
4) Datos, información y conocimiento actualizado, completo y relevante para la organización. 
5) Disponibilidad de los datos, información y conocimiento para las personas que lo necesitan 
cuando lo necesiten. 
6) Acceso controlado y seguro a los datos, información y conocimiento por parte de los 
interesados. 
7) Eliminación de los datos, información y conocimiento, según sea necesario. 
De acuerdo con Axelos (2019), las actividades que se deben realizar para la gestión del 
conocimiento son las siguientes: 
1) Estrategia de la gestión de conocimiento: Esta actividad implica la identificación de una 
estrategia que permita seleccionar la información que deberá ser procesada por medio de la 
gestión del conocimiento. La estrategia busca determinar las necesidades de las partes 
interesadas, el tipo de información requerida, quién hará uso el conocimiento y las decisiones 
que podrían conllevar sobre los servicios de TI.  
2) Identificación del conocimiento, captura y mantenimiento: Se debe crear una estrategia para 
poder capturar el conocimiento y la información y data que lo soporta. Para eso se establece lo 
siguiente: 
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a) Identificar conocimientos que serán útiles para los colaboradores. 
b) Crear una taxonomía del conocimiento y categorizarlo. 
c) Diseñar un proceso sistemático para organizar, destilar, almacenar y presentar información 
de una manera que mejore la comprensión de las personas en un área relevante. 
d) Acumular conocimiento a través de procesos y flujo de trabajo. 
e) Generar nuevo conocimiento. 
f) Acceder a valiosos conocimientos de fuentes externas. 
g) Capturar conocimiento externo y adaptarlo: datos, información y conocimiento de diversas 
fuentes, como bases de datos, sitios web, empleados, proveedores y socios. 
h) Revisar el conocimiento almacenado para garantizar que sigue siendo relevante y correcto. 
i) Actualizar, depurar y archivar conocimientos. 
3) Transferencia de conocimiento: se debe establecer cómo se transfiere o se comparte el 
conocimiento a través de los miembros del equipo y entre departamentos. El conocimiento se 
puede transferir de muchas maneras, por lo cual es importante variar el método de 
transferencia.  
4) Gestión de datos, información y conocimiento: El conocimiento proporcionado por el SKMS 
es bueno si y solo si los datos e información que se recopilan y almacenan se hace de la manera 
adecuada. Entonces, una vez decidido qué conocimiento se requiere para tomar decisiones, se 
procede a identificar la información y los datos necesarios para proporcionarlo. La cantidad de 
datos en cuestión es potencialmente enorme, por lo tanto, se debe considerar cuidadosamente 
la recopilación, el mantenimiento, la manipulación de los datos y la información que se 
almacena en el SKMS. 
5) Sistema de Gestión de Conocimiento del Servicio (SKMS): Es importante asegurarse de que, 
una vez establecido, el SKMS sea utilizado por las personas adecuadas y que se logre el 
objetivo de mejorar la calidad en la gestión del conocimiento y de la toma de decisiones. Para 
eso es relevante considerar: 
a) Controlar el acceso a la SKMS. 
b) Proporcionar materiales de conocimiento en el formato apropiado, por ejemplo, como 
informes, manuales o sitios web. 
c) Monitoreo del uso, precisión y utilidad del SKMS. 
Según Axelos (2019), es indispensable establecer políticas de gestión de conocimiento debido a 
que estas ayudan a guiar a los colaboradores que trabajan en una organización a hacer que el 
conocimiento se maneje de forma efectiva. Estas políticas van a depender de la organización y el 
tipo de conocimiento por gestionar, pero usualmente incluyen lo siguiente: 
1) El conocimiento y la información necesarios para respaldar los servicios se almacenarán de 
manera que todo el personal pueda acceder a ellos, cuando y donde se necesiten. 
2) Todas las políticas, planes y procesos deben revisarse al menos una vez al año. 
3) Todo el conocimiento y la información deben crearse, revisarse, aprobarse, mantenerse, 
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Además, ITIL Service Transition (2011) propone la siguiente serie pasos para lograr que se realice 
una eficiente obtención de datos relevantes: 
1) Asistir a la organización a identificar conocimiento útil. 
2) Crear una taxonomía y categorización para el conocimiento. 
3) Diseñar un proceso sistemático para organizar, refinar, almacenar y presentar información de 
forma que mejore la comprensión de las personas. 
4) Acumular conocimiento a través de procesos y flujos de trabajo. 
5) Generar nuevo conocimiento. 
6) Acceder a conocimiento valioso desde fuentes ajenas o terceras. 
7) Capturar conocimiento externo y adoptarlo (datos, información y conocimiento de bases de 
datos, sitios webs, empleados, proveedores y socios). 
8) Revisar contenido para asegurar que siga siendo válido. 
9) Actualizar, corregir y archivar conocimiento. 
La anterior serie de pasos para obtener de datos relevantes, según ITIL Service Transition (2011), 
debe estar complementada también con preguntas necesarias para llegar a un entendimiento más 
profundo de la gestión de conocimiento. Las preguntas son: 
1) ¿Cómo se relacionan los datos, la información y el conocimiento? 
2) ¿Dónde y cómo será almacenada? 
3) ¿Quién es el responsable de recolectarla, actualizarla y mantenerla? 
4) ¿Qué regulaciones aplican? 
5) ¿Cuánto tiempo se requiere y cómo será consolidada, archivada o borrada cuando ya no se 
necesite? 
6) ¿Quién puede accederla y desde qué lugar? 
7) ¿Quién tiene permitido modificarla? 
8) ¿Necesita ser auditada?, si es así, ¿cuándo y a cada cuánto? 
2.2.4.3 Jerarquía Datos-Información-Conocimiento-Sabiduría 
La jerarquía Datos-Información-Conocimiento-Sabiduría (DIKW, por sus siglas en inglés) es 
utilizada por ITIL como base para definir qué es conocimiento, donde se establece que usualmente 
las organizaciones poseen varios artefactos de saber y pueden ser representados en una estructura, 
donde cada uno de ellos significa algo distinto.  
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En la Figura 12 se muestra de manera más precisa la jerarquía DIKW. 
Figura 12 – Jerarquía DIKW 
 
Fuente: The Continuum of Understanding (Cleveland, 1982).   
A continuación, se presenta, de forma breve, la definición de cada uno de los elementos de la 
jerarquía DIKW: 
1) Datos: Es un conjunto de hechos o registros discretos provenientes de la búsqueda, creación, 
recolección y descubrimiento, que normalmente se encuentran almacenados en bases de datos 
estructuradas.  
Las actividades clave de gestión de conocimiento alrededor de los datos son: 
a) Capturar datos precisos 
b) Analizar, sintetizar y luego transformar los datos en información 
c) Identificar datos relevantes y tener los mecanismos para capturarlos 
d) Mantener la integridad de los datos 
e) Archivar y depurar los datos para garantizar un equilibrio óptimo entre la disponibilidad 
de datos y el uso de los recursos. 
2) Información: Son los datos, pero dentro de un contexto, frecuentemente se encuentran dentro 
de documentos, correos o contenido multimedia. La actividad clave alrededor de la 
información es administrar el contenido de forma que se facilite la captura, la consulta, la 
búsqueda, la reutilización y el aprendizaje a partir de experiencias y errores.  
3) Conocimiento: Es la composición de las experiencias tácitas, ideas, pensamientos, valores y 
juicio de las personas, lo cual hace que el conocimiento sea dinámico ya que puede ser obtenido 
tanto de su propia experiencia como de la experiencia de otros.  
El conocimiento también implica que la experiencia sea aplicada a la información, de manera 
que la síntesis resultante de combinar información y experiencias facilite la toma de decisiones.  
4) Sabiduría: Es el uso del conocimiento de forma acertada para crear valor en la toma de 
decisiones. Además, la sabiduría requiere de la aplicación y una conciencia contextual para 
proveer un fuerte juicio de sentido común por parte de quien toma la decisión.  
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2.3. KCS 
Knowledge Centered Support (KCS, por sus siglas en inglés) es una metodología para gestión de 
conocimiento creada en 1992 por The Consortium for Service Innovation con el propósito de 
diseñar y compartir buenas prácticas para capturar, estructurar y reutilizar el conocimiento. 
La guía de prácticas de KCS v6 (2019) define Knowledge-Centered Service (KCS) como “una 
metodología es un conjunto de buenas prácticas que genera grandes beneficios al integrarla en el 
uso, la validación, la mejora y la creación de conocimiento en el flujo de trabajo. Además, es un 
proceso de mejora continua que se basa en la experiencia de quienes realizan el trabajo y los 
patrones que surgen de la reutilización del conocimiento. A diferencia de los procesos tradicionales 
de conocimiento, KCS es una metodología ideal para organizaciones que brindan soporte 
diariamente”. 
Por otro lado, se sabe que KCS es habilitado por la tecnología, pero este es primordialmente 
relacionado con las personas que se involucran en el proceso de creación y mantenimiento del 
conocimiento, por eso KCS ha demostrado que los mejores para documentar el conocimiento son 
aquellos que lo usan de forma diaria. 
La utilización de esta metodología se debe a la aplicación de las mejores prácticas para crear y 
mantener el conocimiento en las operaciones del proceso de soporte. Esta metodología motiva a 
la mejora del conocimiento para resolver los incidentes y responder las preguntas de los clientes. 
Con base en lo anterior, esta metodología apoya el registro y documentación de los errores 
conocidos en la KEDB y permitirá alcanzar la solución en el correspondiente tiempo. 
Según Consortium for Service Innovation (2019),  KCS tiene cuatro conceptos básicos: 
1) Crear contenido como un subproducto de la solución de problemas. 
2) Contenido evolucionado basado en la demanda y uso. 
3) Desarrollar una base de conocimiento con la experiencia hasta la fecha. 
4) Recompensar el aprendizaje, colaboración, distribución y mejoramiento. 
Según Spector, J. (2017), entre los principales objetivos de esta metodología se destacan los 
siguientes: 
1) Aumentar la eficiencia de la transferencia del conocimiento. 
2) Mejorar continuamente la calidad del contenido del conocimiento dentro de la organización. 
3) Mantener una KEDB actualizada a través de los esfuerzos y conocimiento del personal de la 
organización. 
4) Mejorar la satisfacción del cliente. 
  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 46 / 330 
 
2.3.1 Principios 
Según Klassen, M. (2019), la metodología KCS v6 se rige por los principios que se presentan en 
la Tabla 6. 
Tabla 6 – Principios de la metodología KCS v6 
Principio Descripción 
Confianza Corresponde a la aceptación y la confianza en el proceso, con el fin 
de alcanzar una correcta funcionalidad del este.  
La confianza es un complemento de factores que involucra el 
proceso, los trabajadores y la administración. 
Crear valor Solicitud al personal de soporte para consultar la base de 
conocimiento, utilizar la información almacenada y agregar 
información cuando no esté documentada. Con la práctica adaptada 
en la organización, los tiquetes se resolverán más rápido. 
Impulsado por la 
demanda 
El conocimiento es un subproducto de la interacción, en la cual debe 
incluirse en la base de conocimiento, utilizando la demanda para 
determinar qué conocimiento capturar y validar. 
Abundancia El KCS impulsa el intercambio de ideas y conocimiento, de forma 
que cuanto más compartan ideas, mayor será el conocimiento 
disponible en todo el grupo y mayor será la calidad del conocimiento. 
Fuente: Elaboración propia, basada en Klassen, M. (2019) . 
2.3.2 Fases de KCS 
KCS está constituido por cuatro fases para implementar la metodología, las cuales se muestran en 
la Tabla 7 con sus correspondientes actividades 
Tabla 7 – Fases de la metodología KCS v6 
Fase Actividades 
Planeación y diseño Construir herramientas requeridas para una adopción exitosa. 
Juntar medidas base. 
Establecer expectativas reales a lo interno y externo. 
Adopción Crear entendimiento interno y emoción a través de competencias 
iniciales. 
Establecer referenciaciones internas. 
Competencia Crear y madurar la base de conocimiento. 
Incrementar la eficiencia del proceso. 
Mejorar la colaboración y analizar la satisfacción. 
Apalancamiento de 
la base de 
conocimiento 
Optimizar la utilización de recursos. 
Reducir los costos de soporte. 
Incrementar el éxito de los clientes. 
Mejorar la satisfacción de los empleados. 
Mejorar los productos y servicios. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología KCS v6. 
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 47 / 330 
 
2.3.3 Categorías de KCS 
Según Consortium for Service Innovation (2019), la metodología KCS v6 está constituida por tres 
categorías, de las cuales las organizaciones se pueden beneficiar. Se detallan a continuación: 
1) Eficiencia operacional: La eficiencia se incrementa a medida que los empleados aprenden a 
integrar el uso de una base de conocimientos en sus labores cotidianas. Esto significa que para 
que estos empleados logren sus tareas, se necesita integrar la reutilización del conocimiento 
existente, mejorar el que se tiene y capturar el que se debe documentar. De manera resumida, 
el poder lograr una adecuada captura y mejora del conocimiento ayuda a mejorar la capacidad 
de la organización en tratar problemas, lo cual se traduce en una mejora de rendimiento y 
eficiencia. 
2) Éxito en lo llamado self-service: KCS crea conocimiento en el contexto de demanda de uso; 
como resultado, el conocimiento es de fácil acceso y usable por aquellos que lo necesitan, lo 
que conlleva que se capturen las experiencias de otros colaboradores y se ponga a disposición 
de aquellos que no lo saben, ayudando así, de manera significativa, a que otros se beneficien 
de ese conocimiento. 
3) Aprendizaje y mejoramiento organizacional: Este beneficio representa uno de los mejores a la 
hora de implementar KCS en la organización, debido a que este ayuda a la identificación y 
priorización de oportunidades para mejorar los procesos, políticas, productos y servicios 
basados en la captura de la experiencia. El reusar el conocimiento ayuda a resolver problemas, 
permitiendo una organización más productiva para sus beneficiarios. 
2.3.4 Beneficios de KCS 
Cabe resaltar que la guía de prácticas de KCS v6 (2019) menciona que muchos de las 
organizaciones que han implementado KCS se han visto beneficiadas de forma tangible y no 
tangible. 
Algunos de los beneficios no tangibles que se han percibido son los siguientes: 
1) Un cambio de valores, puesto que se empieza a recompensar a las personas por “lo que saben”. 
2) Una forma distinta de trabajo, puesto que se promueve la colaboración y combinación de 
esfuerzos. 
3) Ahorro de costos al disminuir el redescubrimiento de conocimiento. 
4) Aumento en el cumplimiento de los niveles de servicio. 
Algunos de los beneficios tangibles que se han percibido son los siguientes: 
1) Mayor velocidad en casos e incidentes resueltos. 
a) Del 50 al 60% de mejora en los tiempos de resolución. 
b) Del 30 al 50% de aumento en la resolución del primer nivel de contacto. 
2) Optimización de recursos. 
a) 70% mejor tiempo de dominio. 
b) Del 20 al 35% de mejora en la retención de empleados. 
c) Del 20 al 40% de mejora en la satisfacción de los empleados. 
3) Permitir estrategias y servicios 
a) Mejorar el éxito del cliente por el uso de “autoservicio”: 
b) Hasta 50% de desviación de los casos. 
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4) Construir un aprendizaje organizacional. 
a) Proveer información de un producto al equipo de desarrollo por medio de problemas de 
los clientes. 
b) Reducción del 10% de problemas debido a remover problemas desde la causa raíz. 
2.3.5 Componentes 
Según Consortium for Service Innovation (2019), la metodología KCS v6 está conformada en tres 
componentes:  
1) Conocimiento como parte principal de la metodología, los artículos deben ser oportunos, 
fáciles de encontrar y utilizables.  
2) Ciclo de solución, cuyo enfoque se centra en reutilizar, mejorar y crear artículos de 
conocimiento para responder a las solicitudes.  
3) Ciclo de evolución, cuyo proceso incluye una retroalimentación y mejora continua. 
2.3.5.1 Conocimiento 
El componente de conocimiento ofrece como salida el artículo KCS, el cual se define como el 
contenido o conocimiento creado mediante la metodología KCS v6. Los artículos se pueden usar 
para muchos tipos diferentes de contenido, incluida una pregunta simple, un problema complejo o 
un procedimiento. Los artículos de KCS usualmente tienen una estructura e integran la perspectiva 
de tres grupos representados en la Figura 13. 
Figura 13 – Perspectivas del conocimiento en la metodología KCS v6 
 
Fuente: Obtenido del sitio web de Consortium for Service Innovation. 
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A continuación, se describen las perspectivas del conocimiento de la Figura 13: 
1) Solicitante (Requestor): Experiencia de lo que está sucediendo y la información sobre el 
entorno relevante para su situación. 
2) Usuario (Responder): Perspectiva se captura en la resolución y la causa del problema. 
3) Organización (Company): Se representa en metadatos de información como el estado del 
artículo, la fecha de creación, la cantidad de veces que se ha utilizado el artículo, el historial 
de modificaciones y la última fecha de modificación. 
2.3.5.2 Ciclo doble de la metodología KCS v6 
La metodología KCS define dos ciclos que optimizan la salud de la base de conocimiento y la 
capacidad de la organización, este usa un ciclo doble de procesos que se refuerzan entre ellos. Es 
importante mencionar que los ciclos de solución y evolución son interdependientes, en otras 
palabras, cada uno habilita al otro. A continuación, en la Figura 14 se presentan los dos ciclos de 
KCS para la integración del conocimiento dentro de las actividades primarias de soporte. 
Figura 14 – Ciclo doble de la metodología KCS v6 
 
Fuente: Obtenido del sitio web de Consortium for Service Innovation. 
 
2.3.5.2.1 Ciclo de solución 
De acuerdo con la guía de prácticas de KCS v6 (2019), el ciclo de solución es el proceso de petición 
y respuesta entre el cliente y el soporte para resolver los problemas, usualmente las prácticas en 
este ciclo son de carácter reactivas y transaccionales.  
Tal como se muestra en la Figura 14, el ciclo de solución posee cuatro prácticas para la creación 
y mantenimiento del conocimiento, las cuales son: 
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1) Capturar (Capture): Se refiere a cuando se captura el conocimiento tácito del contexto del 
problema y la solución de este, para hacer que la información sea accesible y reusable. 
2) Estructurar (Structure): Estructurar de forma consistente por medio de plantillas o 
formularios, con el fin que el conocimiento pueda ser reutilizado y mejore significativamente 
la legibilidad de los artículos de KCS; esto ayuda a identificar los artículos y sus respectivos 
elementos de manera más rápida, trayendo consigo una reducción del ciclo de solución y 
asegurando que los nuevos artículos de KCS se construyan e integren con el conocimiento 
existente. 
3) Reutilizar (Reuse): Las palabras y frases ingresadas para la búsqueda deben ser almacenadas, 
ya que son contenidos valiosos que se pueden reutilizar para mejorar los artículos KCS 
existentes. O, en el caso de que no exista un artículo de KCS, las frases utilizadas para buscar 
se convierten en el comienzo de un nuevo artículo de KCS. Las búsquedas en la base de 
conocimiento son parte del proceso de solicitud y respuesta “Buscar temprano, buscar 
constantemente” asegura que no estamos resolviendo una solicitud que ya ha sido resuelta y 
que nos beneficiamos de la experiencia colectiva de la red. La búsqueda temprana y continua 
también reduce la duplicación de artículos de conocimiento. 
4) Mejorar (Improve): Los procedimientos de mejora involucran que como creadores de 
conocimiento se tiene la responsabilidad de mantener la veracidad de los artículos de KCS. Si 
hubiere un artículo que no se entiende o está incorrecto, este debe ser marcado para así ser 
corregido y de nuevo ser publicado. Es importante dejar que las personas realicen 
modificaciones a artículos publicados, esto ayuda a mantener la base de conocimiento 
actualizada, reduce la duplicidad de artículos, así como asegura que la información publicada 
sea de alta calidad y valor. 
2.3.5.2.2 Técnicas del ciclo de solución 
Para cada una de las prácticas correspondientes al ciclo de solución, Consortium for Service 
Innovation (2019) establece una serie de técnicas que ayudan a concretar cada una de las prácticas. 
A continuación, se muestra, en la Tabla 8, cada una de las prácticas y las técnicas respectivas del 
ciclo de solución. 
Tabla 8 – Técnicas del ciclo de solución 
Práctica  Técnicas 
Capturar 1. Capturar el conocimiento cuando se vuelve explícito. 
2. Capturar el contexto del problema. 
3. Capturar el contenido relevante 
4. Palabras buscadas son candidatas a conocimiento. 
Estructurar 1. Utilizar plantillas simples para documentar la información. 
2. El contenido de los artículos debe ser detallado. 
Reutilizar 1. Buscar temprano, buscar constantemente. 
2. Buscar lo que colectivamente se sabe. 
3. Relacionar los artículos con otras fuentes de información. 
Mejorar 1. Revisar el contenido de los artículos. 
2. Marcar artículos y aplicar la mejora. 
3. Identificar quiénes modifican artículos. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología KCS v6. 
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2.3.5.2.3 Ciclo de evolución 
Según la guía de prácticas de KCS v6 (2019), el ciclo de evolución está relacionado con las 
responsabilidades de liderazgo y el proceso de la organización, en el cual involucra actividades de 
mejora continua basadas en el análisis del ciclo de solución a través de las experiencias 
recolectadas. 
El ciclo de evolución provee una vista sistemática, la cual se menciona a continuación: 
• Definición de las prácticas y técnica de alto nivel. 
• Definición de métricas e indicadores de salud para cada una de las prácticas. 
• Involucramiento continuo para: 
o El ciclo de solución y la infraestructura que soporta los comportamientos del ciclo de 
solución. 
o La base de conocimientos a través de la creación y refinamiento de artículos de 
conocimiento de gran valor basados en patrones de reutilización y self-service. 
• Identificación de oportunidades de mejora basadas en la experiencia del empleado y la 
reutilización del conocimiento. 
• Análisis de causa-efecto para identificar mejoras de alto impacto en productos, documentación, 
procesos de negocio y políticas. 
Tal como se muestra en la Figura 14, el ciclo de evolución posee cuatro prácticas, las cuales son: 
1) Salud del contenido (Content Health): En esta práctica se pretender incentivar a darle 
seguimiento al conocimiento para mejorar la calidad del contenido., para esto se requiere medir 
la efectividad de cada artículo creado para resolver los incidentes. 
2) Integración del proceso (Process Integration): Esta práctica tiene como propósito evitar que 
el ciclo de resolución presente alteraciones. El objetivo es una estrecha integración de las 
prácticas del ciclo de resolución, la herramienta de gestión de incidentes y la herramienta de 
gestión del conocimiento. 
3) Evaluación del rendimiento (Performance Assessment): Evaluación de las búsquedas de los 
usuarios para identificar la utilidad del conocimiento, frecuencias de búsquedas o 
conocimientos faltantes. Esta práctica brinda retroalimentación de desempeño y revisión de 
artículos para mejorar la información. 
4) Liderazgo y comunicación (Leadership & Communication): La adopción de la KCS 
requiere un fuerte liderazgo, por lo cual una de las actividades más importantes comprender y 
comunicar a los interesados sobre la metodología KCS v6 y que sea aplicada correctamente. 
2.3.5.2.4 Técnicas del ciclo de evolución 
Para cada una de las prácticas correspondientes al ciclo de evolución, Consortium for Service 
Innovation (2019) establece una serie de técnicas que ayudan a concretar cada una de las prácticas. 
A continuación, en la Tabla 9, se muestra en cada una de las prácticas y las técnicas respectivas 
del ciclo de evolución. 
  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 52 / 330 
 
Tabla 9 – Técnicas del ciclo de evolución 
Práctica Técnicas 
Salud del contenido 1. Mantener una buena estructura para los artículos KCS. 
2. Determinar el ciclo de vida de un artículo KCS. 
3. Establecer un estado de los artículos. 
4. Establecer estándares del contenido de los artículos. 
5. Documentar artículos únicamente cuando suceden los problemas. 
6. Determinar qué conocimiento debe ser agregado o no ser agregado. 
7. Diferenciar entre contenido nuevo y ya conocido. 
8. Evaluar la calidad de los artículos de conocimiento. 
Integración del 
proceso 
1. Estructurar la estrategia de resolución de problemas. 
2. Integración de tecnología sin sentido. 
3. Buscar tecnología acorde con KCS. 
4. Retroalimentación de circuito cerrado para todo el sistema. 
Evaluación del 
desempeño 
1. Roles de los involucrados y el modelo. 
2. Fases de adopción. 
3. Realizar el balance scorecard. 
Liderazgo y 
comunicación 
1. Desarrolle una visión. 
2. Alineación con un propósito. 
3. Relacione los beneficios del KCS con los objetivos de la 
organización. 
4. Creación de un marco de trabajo estratégico. 
5. Programas de recompensas y reconocimiento. 
6. Buscar motivadores internos. 
7. Promover el trabajo en equipo. 
8. La comunicación es clave. 
Fuente: Elaboración propia, basada en KCS v6. 
2.4. KCS e ITIL 
La metodología KCS v6 se complementa con el marco de referencia de ITIL v3, ya que esta 
metodología puede mejorar la resolución de incidentes, administrar el tiempo y restaurar 
actividades, al proporcionar artículos de conocimiento fáciles de buscar y reutilizar para reducir el 
tiempo de inactividad en la operación de los servicios. 
Atkinson et al. (2014) en su investigación recalcan que “mientras ITIL busca garantizar que los 
servicios de TI estén alineados con los objetivos del negocio, KCS se enfoca específicamente en 
utilizar el conocimiento para respaldar y alcanzar estas metas y objetivos organizacionales”. 
En la Figura 15 se muestra la relación entre la metodología KCS v6 y el marco de referencia 
ITIL v3, en la cual la etapa de operación del servicio de ITIL se apoya en el ciclo de resolución 
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Figura 15 – Relación entre ITIL y KCS 
 
Fuente: KCS and ITIL – Complementary methodologies (McKenna, 2020). 
KCS establece las siguientes consideraciones para adaptarse con ITIL: 
1) ITIL es un marco de referencia, no una metodología. Por el contrario, KCS es una metodología 
enfocada en aspectos particulares de la entrega del servicio: en especial la integración del 
conocimiento con el flujo de trabajo. Toma en cuenta muchos temas de ITIL como lo son: 
gestión de incidentes, problemas, cambios, liberación y entrega, niveles de servicios. 
2) ITIL y KCS no tienen la misma definición para todos los conceptos; por ejemplo, conocimiento 
para ITIL es toda a la información en el SKMS donde KCS tiene una vista más expansiva de 
tipos de conocimiento. Se debe aclarar el lenguaje que la compañía utiliza cuando se refiere a 
conocimiento. 
3) Para quienes integran KCS con ITIL, deberían incluir las actividades de captura, estructura, 
reutilización y mejoramiento de conocimiento en el proceso de gestión de incidentes. 
2.5. BPM 
La Administración de Procesos de Negocio (Business Process Management, BPM por sus siglas 
en inglés), según el libro Fundamentos de la Administración de Procesos de Negocios (2013), se 
define como “el arte y la ciencia de supervisar cómo se realiza el trabajo en una organización para 
garantizar resultados consistentes y aprovechar las oportunidades de mejora”. 
Según Garimella y Williams (s.f.), BPM es un: “conjunto de métodos, herramientas y tecnologías 
utilizados para diseñar, representar, analizar y controlar procesos de negocio operacionales”. 
Con base en las definiciones anteriores, la Administración de Procesos de Negocio es un conjunto 
de métodos y herramientas capaces de mejorar los procesos del negocio para agregar valor a la 
organización. 
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2.5.1 BPMN 
Para efectos de este proyecto, en la diagramación del proceso mejorado de atención de incidentes 
se utiliza el estándar de Notación de Modelado de Procesos de Negocio (BPMN, por sus siglas en 
inglés), el cual se define como: “un estándar administrado por la OMG (Object Management 
Group) y se ha convertido además a partir de mediados del año 2013 en una norma para el 
modelamiento e implementación de procesos definida por la ISO (International Organization for 
Standardization) que lleva el código ISO / IEC 19510:2013” (Freund, Rücker, & Hitpass, 2014). 
El propósito de BPMN “es proporcionar una notación que sea fácilmente comprensible para todos 
los usuarios del negocio, desde los analistas de negocios que crean los borradores iniciales de los 
procesos hasta los desarrolladores técnicos responsables de implementar la tecnología que 
respaldará la ejecución y supervisión de esos procesos” (Object Management Group, Inc, 2013). 
2.5.2 Simbología 
En la Tabla 10 se muestra una serie de notaciones que los expertos utilizan para diagramar o 
representar los procesos de negocios, que constituyen la simbología de BPMN según la OMG. 
Tabla 10 – Simbología BPMN 
Elemento Descripción Notación 
Evento 
Un evento es algo que “sucede” durante el curso 
de un proceso, por lo cual afecta el flujo del 
modelo.  
Los eventos pueden ser de tres tipos: 
• Inicio: son usados como disparadores de 
procesos. 
• Intermedio: Son aquellos que pueden atrasar el 
proceso o ser ejecutados durante la ejecución. 
• Fin: Son aquellos que emiten una señal de 
terminación del proceso. 
 
Actividad 
Una actividad representa una tarea en específico 
que constituye un proceso de la organización. Se 
clasifican en tareas y subprocesos. 
Tarea: Actividad atómica dentro de un flujo de 
proceso. 
Subproceso. Es una actividad cuyos detalles 
internos han sido modelados utilizando 
actividades, compuertas, eventos y flujos de 
secuencia. 
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Elemento Descripción Notación 
Compuerta 
Una compuerta se utiliza para controlar la 
divergencia y la convergencia de los flujos de 
secuencia de un proceso. 
 
Compuerta exclusiva: Símbolo que indica una 
decisión que involucra a una actividad tomar solo 
un camino. 
 
Compuerta paralela: Símbolo que indica que una 
actividad debe tomar todos los caminos 
simultáneamente. 
 
Compuerta inclusiva: Símbolo que indica la unión 






Se utiliza para mostrar el orden en el que las 




Se utiliza para mostrar el flujo de mensajes entre 






Es la representación gráfica de la interacción de 
un participante en procesos simples, sin embargo, 
él puede partir un conjunto de actividades.  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 56 / 330 
 
Elemento Descripción Notación 
Compartimiento 
o Lane 
Subpartición dentro del proceso, los cuales son 
usados para organizar y categorizar actividades, 
dividir actividades por participantes, diferenciar 




Un mensaje se utiliza para representar el 
contenido de una comunicación entre dos 
participantes (según lo definido por un rol de 









Las anotaciones de texto son un mecanismo para 
brindar más información al lector sobre algún 
elemento del diagrama BPMN. 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en el libro Fundamentals of Business Process Management. 
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2.5.3 Ciclo 
En el libro Fundamentos de la Administración de Procesos de Negocios, los autores proponen un 
ciclo de vida, el cual está compuesto por seis fases que se representan en la Figura 16.  






Fuente: Elaboración propia, basada en el libro Fundamentals of Business Process Management. 
A continuación, se explica cada una de las fases del ciclo de vida del BPM: 
1) Identificación del proceso: En esta fase se realiza una recolección de información con la 
ayuda de técnicas de moderación, talleres, entrevistas, etc.; para determinar el estado de la 
organización y plantear un problema de negocio.  
2) Modelado del proceso: Se documenta el estado actual de cada uno de los procesos relevantes, 
el cual da como resultado el diagrama as-is (tal como es) del proceso. 
3) Análisis del proceso: Para esta fase se identifican, documentan y cuantifican los problemas 
asociados al proceso. La salida de esta etapa es el conjunto de problemas detectados, los cuales 
se priorizan en función del impacto y el esfuerzo estimado para resolverlos. 
4) Rediseño del proceso: El objetivo de esta fase consiste en identificar los cambios en el proceso 
que ayudarán a abordar los problemas identificados en la fase anterior y permiten que la 
organización cumpla con los objetivos de desempeño. Como salida de esta fase, se genera un 
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5) Implementación del proceso: Para esta fase se preparan y aplican los cambios necesarios para 
pasar del proceso as-is al proceso to-be. La implementación del proceso cubre dos aspectos: 
a) Gestión del cambio organizacional: Se refiere al conjunto de actividades requeridas para 
cambiar la forma de trabajar de los participantes involucrados en el proceso. 
b) Automatización: Esta hace referencia al desarrollo y despliegue de sistemas de TI para 
apoyar el proceso to-be. 
6) Monitoreo y control del proceso: En esta fase se recopilan y analizan datos relevantes para 
determinar el rendimiento del proceso de acuerdo con las medidas y objetivos de desempeño 
previamente establecidos. Se deben identificar los cuellos de botella o las desviaciones con 
base en el comportamiento previsto y se aplican las medidas correctivas necesarias. 
2.5.4 Rediseño del proceso. 
Según Dumas et al. (2013), el rediseño de procesos se ocupa en cambiar el proceso de una 
organización, cubriendo tanto su visión operativa como conductual. El rediseño de procesos se 
extiende a los cambios que se producen en la interacción entre el proceso y la organización o 
incluso el entorno externo en el que opera el proceso, la información, la tecnología, clientes o 
proveedores.  
El rediseño de los procesos, según Dumas et al. (2013), se presenta como un marco que ayuda a 
pensar y razonar sobre las manifestaciones más importantes de este enfoque, en el cual se 
identifican siete elementos: 
1) Los clientes internos o externos del proceso. 
2) La vista operacional del proceso de negocio, en la cual se reconoce cómo se implementa, el 
número de actividades que se identifican en el proceso y la naturaleza de cada una. 
3) La vista del comportamiento del proceso empresarial, en la cual se reconoce la forma en que 
se ejecuta el proceso, específicamente el orden en el que se ejecutan las actividades, cómo se 
programan y asignan para su ejecución. 
4) La organización y los participantes en el proceso empresarial, en la cual se reconocen de dos 
maneras: 
a. La estructura de la organización: roles, usuarios, grupos, departamentos, etc.  
b. La población de la organización: individuos que pueden tener actividades asignadas 
para su ejecución y las relaciones entre ellos. 
5) La información que el proceso utiliza o genera. 
6) La tecnología que utiliza el proceso empresarial. 
7) El entorno externo en el que se encuentra el proceso. 
Dumas et al. (2013) menciona que hay dos razones por las cuales tiene sentido considerar el 
rediseño de un proceso, incluso cuando estaba perfectamente diseñado: 
a) Por la naturaleza orgánica de las organizaciones, donde los procesos tienden a evolucionar 
orgánicamente con el tiempo, se vuelven más complejos y su rendimiento se deteriora 
gradualmente.  
Ante esta evolución, es común que los colaboradores que se encargan de realizar las 
operaciones diarias de negocio no suelen estar dispuestos para empezar a pensar en el rediseño 
de las operaciones. 
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b) Evolución del mundo, en el cual surgen nuevos competidores que pueden ofrecer el mismo 
producto o servicio que el negocio, pero a un costo menor o adaptado a las necesidades 
específicas de un cliente.  
El mundo también puede evolucionar en cuanto a las preferencias de los clientes, ya que es 
posible que un cliente haya estado dispuesto a pagar por un producto de alta calidad, pero ahora 
pueden preferir un producto similar de menor calidad y un precio más bajo. 
Además, Martínez, A. y Cegarra, J. (2014) mencionan algunas ventajas provenientes del rediseño 
de procesos en una organización, las cuales se detallan a continuación: 
1) Orientar los objetivos de la organización con las expectativas y necesidades de los clientes. 
2) Posibilitar que la empresa se oriente al cliente.  
3) Aumentar las mejoras en la calidad de los procesos y actividades de la empresa. 
4) Evaluar el valor agregado las actividades y procesos de la organización. 
5) Mejorar las relaciones de trabajo y comunicación de los involucrados del proceso. 
6) Indicar a los involucrados del proceso sobre la estructura de los flujos de información y la 
utilización de herramientas. 
7) Mostrar el valor que genera el proceso en la organización. 
2.6. Ingeniería de requerimientos 
Según Arias, M. (2006), un requerimiento es “una descripción de una condición o capacidad que 
debe cumplir un sistema, ya sea derivada de una necesidad de los usuarios finales, o bien, 
estipulada en un contrato, estándar, especificación u otro documento formalmente impuesto al 
inicio del proceso”. 
En la Tabla 11 se detallan las características de un requerimiento. 




Como todo contrato o acuerdo entre dos partes 
Verificable Si un requerimiento no se puede comprobar, entonces no se sabe si 
se cumplió o no 
Conciso Su redacción debe ser simple y clara para que sea fácil de leer y 
entender por aquellos que vayan a consultarlo. 
Completo Un requerimiento debe proporcionar la información suficiente para 
su comprensión. 
Consistente No es contradictorio con otro 
No ambiguo Tiene una sola interpretación y no causa confusiones al lector 
Fuente: Elaboración propia, basada en Arias, M. (2006). 
Por lo tanto, según Simões, G. y Vázquez, C. (2018), la ingeniería de requerimientos se define 
como “una disciplina de la ingeniería de software que consiste en el uso reiterado y sistemático de 
técnicas para cubrir las actividades de adquisición, documentación y mantenimiento de un 
conjunto de requisitos para el software que cumplan con los objetivos del negocio y que sean de 
calidad”. 
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2.6.1 Actividades de la ingeniería de requerimientos 
Según los autores Simões, G. y Vázquez, C. (2018), las actividades que conforman la ingeniería 
de requerimientos se componen de tres etapas, la cuales son la definición de necesidades, el 
consenso sobre el alcance y el detalle de los requerimientos; a continuación, se detalla cada una de 
ellas. 
2.6.1.1 Definición de necesidades 
Esta etapa de definición de necesidades, según Simões, G. y Vázquez, C. (2018), engloba la 
creación de una serie de documentos que ayudan a definir las necesidades y visión del software 
que se necesita, estos documentos son los siguientes: 
• Requerimientos de negocio. 
• Interesados clave. 
• Alcance para el desarrollo de software 
Durante esta etapa se debe seguir una serie de actividades que facilitan la creación de los 
documentos, las cuales son las siguientes: 
• Establecer las necesidades del negocio: durante esta actividad se identifican los requerimientos 
del negocio. 
• Identificar los interesados: se tratan de identificar todos aquellos interesados que se van a ver 
afectados por el proyecto y se trata de encontrar aquellos que tienen influencia en los 
requerimientos del software. 
2.6.1.2 Consenso del alcance 
Simões, G. y Vázquez, C. (2018) mencionan que en esta etapa es crucial entender el problema o 
necesidad que se quiere resolver, por ende, implica tener consenso con todas las partes interesadas 
sobre el conjunto de requerimientos. Asimismo, los autores consideran que para cumplir 
correctamente con esta etapa se debe definir lo siguiente: 
• Las necesidades del negocio en términos específicos. 
• Las entidades más importantes que interactúan con el sistema. 
• Los eventos más importantes que el sistema debe responder. 
2.6.1.3 Detalle de requerimientos. 
Una vez logrado el consenso del alcance, según Simões, G. y Vázquez, C. (2018), se debe 
desarrollar la arquitectura, donde se definan de forma detallada todos los requerimientos que debe 
conformar el producto final y todos los interesados que interactúan con el sistema.  
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2.6.2 Tipos de requerimientos 
De acuerdo con Simões, G. y Vázquez, C. (2018), algunos tipos de requerimientos son los 
requerimientos funcionales, no funcionales, de los interesados, de negocio y de transición. A 
continuación, se define cada uno de los tipos de requerimientos mencionados: 
• Requerimientos funcionales: Son aquellos que describen el comportamiento esperado en el 
software, de manera que funcionalmente se presente una interacción entre el usuario, el 
software y los medios de almacenamiento. 
• Requerimientos no funcionales: Son aquellos de describen características no funcionales o las 
limitaciones a los requerimientos funcionales esperados en el software.  
Dichas características no funcionales o las limitaciones podrían relacionarse con los siguientes 
términos: 
o Medio ambiente: Como la interoperabilidad, la seguridad, privacidad y el secreto. 
o Organización: Involucran los lugares para el funcionamiento, hardware de destino y 
adhesión a normas específicas. 
o Implementación: relacionado con plataformas de software, hardware, lenguajes de 
programación. 
o Calidad: la facilidad de uso, la fiabilidad, el desempeño, la portabilidad y la facilidad 
de mantenimiento. 
• Requerimientos de los interesados: Son el resultado del procesamiento y compresión de la 
información generada por los interesados, se caracterizan por ser la evolución de los 
requerimientos de negocio hacia la especificación de la solución. 
• Requerimientos de negocio: Están relacionados a los objetivos, metas o necesidades de la 
organización. 
• Requerimientos de transición: Son requerimientos temporales que se utilizan de apoyo para 
desarrollar otras funcionalidades que se necesitan y una vez que se obtiene la solución final, 
estos son desechados. 
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2.7. OTRS 
Open-source Ticket Request System, OTRS por sus siglas en inglés, es una herramienta de software 
libre (open-source) lanzada en el año 2011 por la empresa alemana del mismo nombre para la 
implementación de procesos de Gestión de Servicios de Tecnología de Información. De acuerdo 
con el sitio web, OTRS (2020) es un “sistema de gestión de tickets y procesos, moderno y flexible, 
que permite a los profesionales de la gestión de servicios, de cualquier industria, mantenerse al día 
con el entorno empresarial actual orientado a resultados”. 
Según el sitio web de OTRS (2020), la herramienta ofrece las siguientes tres soluciones: 
1) Servicio al cliente: OTRS es un software que aumenta la calidad del servicio al cliente y la 
hace sostenible, de manera que permite los clientes obtengan la atención necesaria para 
contactar a la Mesa de Servicio, así como las notificaciones automáticas del estado de una 
solicitud. 
2) Seguridad corporativa: OTRS organiza la información de incidentes en procesos validados 
y flujos de trabajo automatizados para su organización de seguridad, todo diseñado a la medida 
por los expertos de ciberdefensa de OTRS. Esto garantiza un tiempo de respuesta rápido, una 
priorización confiable y una asignación clara de responsabilidades, lo que le permite a usted y 
a su equipo tener el control cuando se presenten los ataques. 
3) Gestión de Servicios de TI: OTRS puede establecer procesos de ITIL y ajustarlos a las 
necesidades de TI y la flexibilidad que desea la empresa.   
Los procesos de ITIL que se encuentran disponibles en OTRS, se muestran en la Tabla 12. 
Tabla 12 – Procesos de ITIL incorporados en OTRS 
Etapa del Ciclo de Vida Proceso que soporta 
Diseño del Servicio Gestión de la disponibilidad 
Gestión del catálogo de servicios 
Gestión de la continuidad de los servicios de TI 
Coordinación del diseño 
Gestión del nivel del servicio 
Gestión de proveedores 
Operación del Servicio Gestión de accesos 
Gestión de eventos 
Gestión de incidentes 
Gestión de problemas 
Solicitudes de cumplimiento 
Transición del Servicio Validaciones y pruebas del servicio 
Evaluaciones del cambio 
Gestión del conocimiento 
Gestión de lanzamiento e implementación 
Gestión de la configuración y activos de servicio 
Planificación y soporte de transición de servicio 
Fuente: Elaboración propia, basada en el sitio web de OTRS (2020). 
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2.7.1 Beneficios de OTRS 
A continuación, se muestra una lista de beneficios de la utilización de la herramienta de software 
OTRS, fueron obtenidas de la revisión documental de OTRS: 
• La versión open-source no requiere el pago de ningún tipo de licenciamiento. 
• Se puede instalar en sitio (on-premise) o en la nube. 
• Permite centralizar la gestión de todo tipo de solicitudes: comerciales, técnicas, de 
mantenimiento, garantías, etc. 
• Permite gestión de múltiples tipos de colas. 
• Fácilmente actualizable y personalizable. 
• Amplio catálogo de reportes predefinidos. 
• Facilita la creación y seguimiento de solicitudes. 
• Alertas de vencimientos de tiempos de respuesta. 
• Capacidad de escalamiento. 
• Accesible vía web. 
2.7.2 FAQ (Frequently Asked Questions) 
Esta funcionalidad de OTRS tiene como propósito brindar a los usuarios de la herramienta un 
espacio para encontrar la respuesta a las preguntas más frecuentes. Además, dado que la 
herramienta está orientada a la gestión de servicios de TI, entre ellos la gestión de incidentes, 
ofrece a los usuarios la posibilidad de compartir incidentes con su respectivo diagnóstico y 
solución, lo cual se adapta a las necesidades del proyecto. 
En la Figura 17 se muestra un ejemplo de plantilla del artículo FAQ que brinda en la herramienta, 
tomando en cuenta que algunos campos pueden ser modificados. 
Figura 17 – Funcionalidad FAQ en OTRS 
 
Fuente: Herramienta OTRS en la empresa SOIN.  
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Capítulo III. Marco metodológico 
Este capítulo está enfocado a describir la metodología que se utiliza en el proyecto, tomando en 
cuenta la definición de Kothari, C. (2004) sobre marco metodológico como “una manera 
sistemática de resolver un problema de investigación, por lo que se debe establecer qué método de 
investigación se va a utilizar y por qué se va a usar en el contexto del estudio de la investigación”. 
El marco metodológico que se presentó incluye aspectos como el tipo, el diseño, variables y 
procedimiento metodológico de la investigación. Además, se describe el perfil de sujetos y las 
fuentes e instrumentos para recolectar los datos. 
3.1. Tipo de investigación 
Según Ulate, I. y Vargas, E. (2016), una investigación consiste en un proceso sistemático realizado 
para obtener información, permitiendo ampliar y profundizar el conocimiento sobre algún objeto 
de estudio, fenómeno o problema.  
Este proyecto se plantea en función de una investigación aplicada, el cual, según Lozada, J. (2014), 
tiene como objetivo “la generación de conocimiento con aplicación directa y a mediano plazo en 
la sociedad o en el sector productivo. Este tipo de estudios presenta un gran valor agregado por la 
utilización del conocimiento que proviene de la investigación básica”.  
En la Tabla 13 se muestran los principales tipos de investigación aplicada según Hernández et al.   
(2014). 
Tabla 13 – Tipos de investigación 
Tipo de investigación Descripción 
Cuantitativa Este tipo de investigación utiliza la medición numérica y el análisis 
estadístico para probar hipótesis, con el fin de establecer pautas de 
comportamiento. 
Cualitativo Este tipo de investigación utiliza la recolección y análisis de los datos 
para mejorar las preguntas de investigación o crear nuevas 
interrogantes en el proceso de interpretación. 
Mixto Este enfoque combina los métodos cuantitativo y cualitativo en un 
mismo estudio, el cual intenta utilizar las fortalezas de ambos 
enfoques, combinándolas y minimizando las debilidades 
Fuente: Elaboración propia, basada en Metodología de la investigación (2014) 
Tomando en cuenta lo anterior, se puede considerar que este proyecto es una investigación 
cualitativa dado que permite explorar, describir, comprender e interpretar los fenómenos 
encontrados en la situación problemática del proceso en estudio, a través de los puntos de vista y 
las experiencias de los especialistas, con el fin de generar perspectivas teóricas, es decir, se va de 
lo práctico a lo teórico. Además, en este enfoque se pueden desarrollar las preguntas antes, durante 
y después de la recolección y análisis de los datos, lo cual aplica para lo requerido en este proyecto. 
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A continuación, se presentan algunas características del tipo de investigación cualitativa resaltados 
por Hernández et al. (2014): 
• El investigador plantea un problema, el cual no se tiene un proceso claramente definido. A 
diferencia del enfoque cuantitativo, los planteamientos iniciales no son específicos y las 
preguntas no siempre se han contextualizado o definido por completo. 
• Las investigaciones cualitativas se centran en explorar y describir hechos, que le permitan 
generar perspectivas teóricas coherentes.  
• Se utilizan métodos de recolección de datos no estandarizados ni predeterminados, como la 
observación no estructurada, entrevistas abiertas, revisión de documentos, discusión en grupo 
e interacción e introspección con grupos o comunidades. 
• Durante el proceso de investigación cualitativa no se crean o prueban hipótesis, sino que se 
generan durante el proceso de investigación y se perfeccionan entre más datos se recolectan. 
• El proceso de indagación es más flexible y se mueve entre las respuestas y el desarrollo de la 
teoría. 
3.2. Diseño de la investigación 
Una vez definido el tipo de investigación, se debe establecer el diseño de investigación, el cual se 
define como “el plan, la estructura y estrategias que se utilizarán para obtener respuestas a las 
preguntas de investigación e hipótesis” (Reidl Martínez, 2012). 
En la Tabla 14, se muestran los tipos de diseño para investigaciones cualitativas según Hernández 
et al. (2014). 
Tabla 14 – Tipos de diseño de investigación cualitativa. 
Tipo de diseños Descripción 
Teoría fundamentada Se clasifica de manera sistemática y emergente y utiliza 
procedimientos como codificación abierta, codificación axial, 
codificación selectiva y generación de teoría. 
Diseños etnográficos Estudio de grupos, organizaciones y comunidades, además 
agrega elementos culturales.  
Se pueden clasificar en realistas o mixtas, críticos, clásicos, 
micro etnográficos y casos de estudio culturales. 
Diseños narrativos Analizan historias de vida y vivencias sobre sucesos 
considerando una perspectiva cronológica y se basa en 
narrativas escritas, verbales, no verbales o artísticas.  
Se pueden clasificar en tópicos, biográficos y autobiográficos. 
Diseños investigación- acción Se basan en las fases cíclicas de actuar, pensar y observar.  
Se pueden clasificar según las siguientes perspectivas: visión 
técnico-científica, visión deliberativa y visión emancipadora.  
Diseños fenomenológicos Son aquellos que exploran, describen y comprenden las 
experiencias de las personas con respecto a un fenómeno.  
Se pueden clasificar en: fenomenología hermenéutica y 
fenomenología empírica. 
Fuente: Elaboración propia, basada en Metodología de la Investigación (2014). 
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Para efectos de este proyecto se emplea el diseño de la investigación-acción, la cual, según 
Hernández et al. (2014), permite comprender, mejorar y resolver problemáticas por medio de la 
aplicación de la teoría y mejores prácticas de acuerdo con un planteamiento para la solución del 
problema. 
En otra definición, Ñaupas et al. (2014) indican que la investigación acción “(…) es el único 
procedimiento metodológico que admite a las personas como sujetos partícipes en los proyectos 
de investigación, sujetos protagonistas juntamente con los expertos investigadores”. Respecto a la 
participación de sujetos, mencionan que “(…) se le considera como un proceso de comunicación 
y retroalimentación entre los integrantes del proceso de investigación, donde la planificación, la 
toma de decisiones y la ejecución constituyen un compromiso compartido por todo el equipo”. 
Además, Ñaupas et al. (2014) mencionan que la acción no debe ser entendida como un simple 
actuar, “(…) sino como una acción resultado de una reflexión e investigación continua sobre la 
realidad; pero no sólo para conocerla, sino para transformarla”.  
En el presente proyecto, esta transformación hace referencia a la integración de un sistema de 
gestión de conocimiento, con el propósito de agilizar el proceso de atención de incidentes, dado 
que el proyecto busca proponer una mejora al proceso de atención de incidentes de la subárea de 
sostenibilidad BRM, utilizando las mejores prácticas de ITIL. Además, diseñar un sistema de 
gestión de conocimiento basado en la metodología KCS v6.  
A continuación, se presentan las siguientes características que apoyan la escogencia del diseño 
investigación-acción: 
• El objeto de estudio se centra en una problemática de un grupo o una comunidad, para efectos 
de este proyecto son los especialistas de la subárea de sostenibilidad BRM. 
• Se involucra al grupo en las decisiones sobre cómo analizar los datos, en la cual los 
especialistas son consultados para la determinación de mejoras al proceso y la identificación 
de incidentes recurrentes. 
• Se centra en el aporte de conocimiento a los especialistas. 
• Como producto, se espera un diagnóstico de una problemática y una solución específica para 
resolverla. 
• Para los instrumentos de recolección de datos se utilizan entrevistas, consultas a los 
involucrados, observaciones y cuestionarios. 
3.3. Fuentes de información 
En este apartado se fundamentan las diferentes fuentes de información bibliográficas y otros 
materiales utilizados para la elaboración del proyecto. Según Israel Núñez (2004), las fuentes de 
información brindan confiabilidad, seguridad, soporte y validez a la investigación, mediante la 
aclaración o definición de preguntas o conceptos con respecto a las variables de investigación. 
Las fuentes de información, según pueden ser clasificadas en primarias, secundarias y terciarias, a 
continuación, se define cada una. 
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3.3.1 Primarias 
Hernández et al. (2014) indican que la fuente primaria proporciona datos de primera mano, es 
decir, son documentos que incluyen resultados desde el lugar de los hechos, los cuales son 
publicados por primera vez y no han sido modificados, estas fuentes pueden provenir de las 
personas, las organizaciones, los acontecimientos, el ambiente natural, etcétera.   
A continuación, se presentan las fuentes primarias utilizadas para este trabajo final de graduación: 
• Entrevista con los especialistas de la subárea, encargados de la Mesa de Servicio y gestión de 
calidad. 
• Marco de referencia: Information Technology Infrastructure Library v3. 
• Metodologías: 
o Knowledge Centered Support (KCS) 
o Fundamentos de procesos de negocio de Dumas 
o Metodologías de investigación 
• Artículos científicos. 
• Información almacenada en la herramienta de software OTRS. 
En la Tabla 15 se presenta la importancia de la fuente de información primaria y cómo esta fue de 
utilidad para apoyar el proyecto. 
Tabla 15 – Importancia de las fuentes primarias 
Fuente primaria Importancia para la investigación 
Entrevista con los 
especialistas de la subárea, 
Mesa de Servicio y 
encargados de la gestión de 
calidad 
Permite al estudiante conocer y recabar información sobre las 
diferentes perspectivas de los involucrados en el proceso de 
atención los incidentes en la subárea de Sostenibilidad BRM, 
con el fin de documentar lo percibido y aportar a las 
actividades en la realización del proyecto. 
Marco de referencia: ITIL v3. 
 
Aportan la referencia sobre las mejores prácticas de la 
industria sobre la gestión de incidentes y la gestión del 
conocimiento. 
Metodología: KCS v6 Guía para la investigación y la documentación necesaria para 
la implementación de un sistema de gestión de conocimiento. 
Metodología: Fundamentos 
de procesos de negocio 
Guía utilizada para la construcción de los procesos As-is y To-
be, correspondientes a la atención de incidentes de la subárea 
BRM. 
Metodologías de investigación Brindan al estudiante una guía de instrumentos y técnicas 
útiles para la construcción del documento de investigación del 
proyecto. 
Artículos científicos Aportan el detalle sobre conceptos e información técnica y 
compleja de comprender relacionada al contexto del proyecto. 
Información almacenada en 
la herramienta de software 
OTRS. 
Contiene el repositorio de incidentes escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM, en la cual cada uno detalla la 
descripción de la afectación, la causa y solución aplicada. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la documentación sobre cada fuente primaria. 
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3.3.2 Secundarias 
Según Ulate, I. y Vargas, E. (2016), las fuentes secundarias son resúmenes, síntesis o 
reorganización de las fuentes primarias, algunas de ellas son compilaciones de documentos, 
comentarios de artículos, de libros o tesis. 
A continuación, se presentan las fuentes secundarias utilizadas para este trabajo final de 
graduación: 
• Documentación de la subárea que contiene más de una versión. 
• Artículos científicos que contienen revisiones de literatura. 
• Tesis de graduación y publicaciones académicas. 
• Páginas de internet y blogs. 
• Libros relacionados con la gestión de conocimiento, diagramación y definición de procesos o 
especificación de requerimientos. 
3.3.3 Terciarias 
Ulate, I. y Vargas, E. (2016) indican que las fuentes terciarias reúnen información de segunda 
mano, por ejemplo, un catálogo temático, un directorio, una guía de índice o un catálogo de revistas 
periódicas.  
Para este trabajo final de graduación se utilizaron como fuentes terciarias las bases de datos 
suscritas de la Biblioteca José Figueres Ferrer del TEC, en las cuales se buscó lo correspondiente 
al marco conceptual y el presente marco metodológico. 
3.4. Sujetos de información 
Los sujetos de investigación “son aquellas personas que brindan la información relevante a la 
investigación por el conocimiento que manejan en un tema de estudio, ya que el problema 
planteado está relacionado con el desarrollo de sus responsabilidades o tienen acceso a información 
relevante, entre otros” (Hernández Sampieri, Fernández Collado, & Baptista Lucio, 2014). 
En la Tabla 16 se muestran los sujetos de información identificados para la elaboración del 
proyecto. 
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Tabla 16 – Sujetos de información 
Fuente: Elaboración propia, basada en los involucrados identificados. 
Rol del sujeto Descripción del Rol Aporte al proyecto 
Gestor de 
calidad 
Es el dueño del proceso de 
atención de incidentes, se 
encarga de evaluar que cada una 
de las actividades del proceso se 
cumpla según lo establecido. 
 
Antigüedad: 1 año 
 
 
Brindó información sobre la manera y 
frecuencia de dar seguimiento, 
monitoreo y control del proceso de 
atención de incidentes. 
Encargados de 
Mesa de Servicio 
Son los encargados de recibir y 
administrar los incidentes de 
parte del principal cliente del área 
de negocio TELCO. 
 
Promedio de antigüedad: 2 años 
y 9 meses 
Se tomó en cuenta el punto de vista de 
los encargados de la Mesa de Servicio 
para obtener una perspectiva 
administrativa sobre la atención de 
incidentes y los problemas 
identificados en el proceso. 
Líder técnico de 
la subárea BRM 
Es el encargado de la 
coordinación, seguimiento de los 
procesos y responsable del 
equipo de BRM. 
 
Antigüedad: 2 años 
En este proyecto, cumple el rol de 
contraparte con la empresa, por lo cual 
es el encargado de atender consultas del 
estudiante, revisar los entregables y 
brindar retroalimentación. 
Especialistas 
técnicos de la 
subárea BRM 
Son los principales involucrados 
en la atención y solución de 
incidentes, además brindar el 
soporte de los sistemas Oracle 
BSS. 
 
Promedio de antigüedad: 2 años 
y 9 meses   
Se tomó en cuenta el punto de vista de 
los especialistas para obtener una 
perspectiva técnica sobre la atención de 
incidentes y los problemas 





Encargado de la configuración y 
mantenimiento de la herramienta 
de software OTRS en la empresa. 
 
Antigüedad: 7 Años 
Brindó información sobre la 
herramienta y además el acceso 
necesario para conocer la funcionalidad 
de FAQ. 
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3.5. Variables de investigación 
Ulate, I. y Vargas, E. (2016) mencionan que las variables de investigación “están incluidas en cada objetivo específico, prácticamente 
puede decirse que surgen de ellos, pues identifican los elementos que se desean estudiar”.  
En la Tabla 17, se detallan las variables de investigación definidas en cada uno de los objetivos, además de su respectiva importancia 
para este proyecto.  
Tabla 17 – Variables de investigación 
Objetivo específico Variable de investigación Importancia en el proyecto 
Analizar el proceso de 
atención de incidentes 
escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM, para la 
comparación con las buenas 
prácticas según ITIL v3. 
Proceso de atención de 
incidentes. 
Identificación de las actividades que componen el proceso actual de 
atención de incidentes, de manera que permitiera reconocer el flujo de 
trabajo de los especialistas de la subárea cada vez que se requiere darle 
una correcta solución a un incidente. Además de su composición, se 
logró identificar un conjunto de factores a los cuales está inmerso el 
proceso, como involucrados, implicaciones, sistemas relacionados, 
criticidad, entre otros. 
 
Brechas entre el proceso 
actual de atención de 
incidentes y lo recomendado 
por la industria. 
Identificación de diferencias entre el actual proceso de atención de 
incidentes de la subárea con respecto a lo recomendado por las buenas 
prácticas expuestas en ITIL V3 y lo deseado por la empresa, con el fin 
de determinar fortalezas, oportunidades y limitaciones del proceso. 
 
Plantear una propuesta del 
proceso de atención de 
incidentes según las 
recomendaciones de ITIL 
v3, para la estandarización 
de las actividades 
considerando las mejoras 
identificadas. 
 
Mejoras en el proceso actual 
de atención de incidentes. 
Identificación y documentación de posibles mejoras al proceso de 
atención de incidentes de la subárea en estudio, tomando en cuenta lo 
expresado por el entrevistado y los resultados de las brechas 
encontradas, con el fin de generar una propuesta de mejora eficiente. 
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Objetivo específico Variable de investigación Importancia en el proyecto 
Diseñar un sistema de 
gestión de conocimiento 
para las soluciones aplicadas 
en incidentes, con el 
propósito del mejoramiento 
al acceso a la información 
necesaria para la atención 
de los casos escalados a la 
subárea de Sostenibilidad 
BRM. 
Sistema de gestión de 
conocimiento. 
Establecer un sistema de gestión de conocimiento que contemple las 
actividades de captura, creación, transferencia y mantenimiento de 
artículos de conocimientos sobre la atención de incidentes con su 
respectivo diagnóstico, resolución e implicaciones presentadas. 
Evaluar la herramienta de 
software OTRS para la 
verificación de su 
adaptabilidad al sistema de 
gestión de conocimiento 
según lo requerido subárea 
de Sostenibilidad BRM. 
Requerimientos funcionales 
y no funcionales  
Identificación de los requerimientos funcionales y no funcionales que 
debe contemplar una herramienta de software que se adapte a las 
mejoras en el proceso de atención de incidente, incluyendo el sistema 
de gestión de conocimientos. 
Evaluación de OTRS La herramienta de software OTRS actualmente es utilizado por la 
subárea de Sostenibilidad BRM para la gestión interna de los 
incidentes, por lo cual se realizó una evaluación para determinar si 
cumple con los requerimientos identificados anteriormente. 
Fuente: Elaboración propia, basada en las variables identificadas. 
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3.6. Instrumentos de investigación 
Según Hernández et al. (2014), la recolección de datos es “el acopio de datos en ambientes 
naturales y cotidianos de los participantes o unidades de análisis”. Para recolectarlos se utilizan 
diferentes instrumentos de investigación como las encuestas, entrevistas, observación, grupos 
focales y cuestionarios, entre otros. Su propósito es mostrar qué se hace o qué se utiliza para 
recoger los datos necesarios.  
A continuación, se detallan los instrumentos que se utilizaron dentro del proyecto, así como la 
razón para utilizarlos: 
3.6.1 Observación 
Según Ulate, I. y Vargas, E. (2016), la observación es “el procedimiento para obtener datos de la 
realidad mediante la percepción intencionada y selectiva de un objeto o fenómeno”. 
Estos registros se hacen mientras los participantes están involucrados en conductas rutinarias y se 
utilizan como un indicador de lo que los participantes hacen, en lugar de apoyarse completamente 
en los relatos que los participantes hacen de su propia conducta (Torres & Paz, 2015). 
En Tabla 18, basado en lo mencionado por Hernández et al. (2014), se muestran los tipos de 
participación que podría tener el investigador en la observación. 
Tabla 18 – Tipos de participación en la observación 
Tipo de participación Descripción 
No participativa El investigador no interactúa ni se está presente en el momento de 
los hechos. 
Participación pasiva El investigador está presente en el momento de los hechos, pero 
no interactúa. 
Participación moderada El investigador participa en algunas actividades, pero no en todas. 
Participación activa El investigador participa en la mayoría de las actividades, sin dejar 
de lado su rol de observador ni mezclarle completamente con los 
participantes. 
Participación completa El investigador también es un participante más. 
Fuente: Elaboración propia, basada en Metodología de la investigación (2014). 
Para efectos del proyecto, la observación se realiza de forma no participativa dado que los registros 
sobre el comportamiento en la atención de incidentes no implicaron una interacción directa entre 
el estudiante y los especialistas de la subárea de sostenibilidad BRM. Esta consistió en la revisión 
y análisis de los incidentes reportados en el sistema de gestión de incidentes utilizado por la subárea 
(ver bitácora de observación en el Apéndice H). 
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3.6.2 Entrevista 
Torres, M. y Paz, K. (2015) mencionan que la entrevista es una interacción que involucra al 
investigador y a un(os) participante(s) en que las preguntas se formulan en persona, por teléfono 
o incluso de manera virtual. Durante una entrevista, se hacen preguntas para obtener información 
detallada sobre el participante acerca del tema en estudio. Agregado a la anterior definición, Ulate, 
I. y Vargas, E.  (2016) indican que la entrevista es una práctica que permite al investigador obtener 
información de primera mano y se puede efectuar por diferentes medios. 
Con el propósito de conocer el proceso de atención de incidentes y representarlo en un diagrama 
de BPMN, se requirió entrevistar a los involucrados en el proceso, por lo tanto, primero se 
pretendió conocer a los actores que ejecutan las actividades dentro del proceso, donde se identificó 
a los encargados de la Mesa de Servicio y especialistas de la subárea sostenibilidad BRM.  
Las entrevistas realizadas fueron no estructuradas, debido a que el proceso actual no está 
estandarizado y desea conocer las diferentes perspectivas sobre el proceso, las actividades 
aplicadas por los especialistas e implicaciones que conllevan a la solución de cada incidente (ver 
plantillas de entrevistas en Apéndice D, Apéndice E). 
A continuación, se menciona una guía de preguntas que se realizaron a los encargados de la Mesa 
de Servicio y los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM: 
3.6.2.1 Guía de preguntas en la entrevista a la Mesa de Servicio 
• Marco de referencia o estándar utilizado para la gestión de incidentes: Con esta pregunta se 
pretende conocer la guía o estándar que orienta a la Mesa de Servicio para brindar una eficiente 
gestión de incidentes. 
• Flujo del proceso de atención de incidentes: Con estas preguntas se pretende conocer las 
actividades que conlleva la gestión de la Mesa de Servicio desde que recibe el incidente hasta 
que lo cierra. 
• Priorización de los incidentes y el SLA para cada una de las categorías: Se pretende conocer 
la priorización o severidad aplicada a los incidentes, y la manera que debe atenderse cada caso 
tomando en cuenta los SLA. 
• Indicadores para medir el rendimiento de la gestión de incidentes: Se consulta sobre los 
indicadores para llevar el control de la gestión de incidentes. 
• Apoyo recibido para la atención de incidentes por la subárea de sostenibilidad BRM: Se 
pretende conocer la satisfacción de la Mesa de Servicio sobre el apoyo brindado por los 
especialistas de BRM. 
• Herramienta de software OTRS: Se pregunta sobre los resultados obtenidos con la herramienta 
y el uso de otras funcionalidades. 
  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 74 / 330 
 
3.6.2.2 Guía de preguntas en la entrevista a los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM 
• Conocimiento en los sistemas administrados por la subárea: Se pretende identificar los 
sistemas en los cuales los especialistas tienen un mayor conocimiento. 
• Flujo del proceso de atención de incidentes: Con estas preguntas se pretende conocer las 
actividades que conllevan a los especialistas de la subárea para resolver un incidente. 
• Relación o contacto con el cliente ICE para la atención de incidentes: Se pretende conocer 
sobre la relación con el cliente o si todo es gestionado por medio de la Mesa de Servicio. 
• Rol Incident Manager: Se pretende conocer la opinión de los especialistas de la subárea con la 
implementación del rol y la manera en que lo han asumido cuando les corresponde.  
• Atención de incidentes recurrentes: Se pretende conocer sobre los incidentes que se observó 
son más repetitivos. 
• Gestión de conocimiento: Se pretende conocer la forma en que son aplicadas las actividades 
de gestión de conocimiento en la subárea. 
3.6.3 Reuniones para consultas  
Según Robles, P. y Rojas, M. (2015), contar con el apoyo de un experto “se convierte en una labor 
fundamental para eliminar aspectos irrelevantes, incorporar los que son imprescindibles y/o 
modificar aquellos que lo requieran”. 
Para efectos del proyecto, principalmente se realizarán constantes consultas al líder técnico de la 
subárea, debido que cumple una función directa como contraparte del proyecto y además que es el 
encargado de la coordinación, seguimiento de los procesos y responsable del equipo de BRM, por 
lo cual por medio de esta técnica se obtiene información de gran utilidad al proyecto; además, de 
la respectiva retroalimentación sobre el desarrollo de este. 
Además, se tuvieron de pequeñas consultas con expertos o encargados de otras áreas, para la 
recopilación de información indispensable para la elaboración del proyecto, como fueron los 
siguientes dos casos: 
- Consulta con la encargada de gestión de calidad de SOIN, para conocer sobre los criterios de 
evaluación del proceso de atención de incidentes en TELCO (ver minuta de la reunión en el 
Apéndice P.8), 
- Consulta con el encargado de la administración de OTRS, con el propósito de conocer detalles 
generales sobre la herramienta de software (ver minuta de la reunión en el Apéndice P.11). 
3.6.4 Cuestionario 
Según Torres, M. y Paz, K. (2015), un cuestionario es un documento con preguntas estandarizadas 
que espera respuestas concretas por parte de los usuarios. Es ideal para medir opiniones y 
percepciones. Asegura el anonimato de los encuestados, situación que le brinda más confiabilidad 
a los datos. 
Para este proyecto se aplicó dos cuestionarios de preguntas cerradas a los especialistas de la 
subárea de sostenibilidad BRM, el primero para conocer cuál es la relevancia que ellos consideran 
que deben tener los requerimientos funcionales y no funcionales planteados. El segundo 
cuestionario se aplicó para verificar que fueron comprendidas las secciones de la guía de uso de la 
funcionalidad FAQ de OTRS (ver los cuestionarios en los Apéndice J y Apéndice L). 
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 75 / 330 
 
3.7. Procedimiento metodológico de la investigación 
En esta sección se describe la metodología para la realización del proyecto, en la cual se conforma 
por una serie de fases y actividades para cumplir la trazabilidad del proyecto desde su inicio hasta 
su finalización y guiar al estudiante en el cumplimiento de los objetivos establecidos en la sección 
del Capítulo I.1.4.  
Cabe resaltar que, para el presente proyecto, se acordó con el profesor tutor adoptar una 
metodología por objetivos en la cual la elaboración del documento consistió en completar cada 
uno de los capítulos por cada uno de los objetivos. (Ver minuta del acuerdo en el Apéndice Q.1) 
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En la Figura 18, se muestran las fases y actividades de la metodología por seguir en el desarrollo de este proyecto; de seguido se detalla 
cada una. 
Figura 18 – Fases y actividades del procedimiento metodológico de la investigación 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología utilizada.
* Descubrir proceso actual de 
atención de incidentes
* Diagramar el proceso AS-IS
* Análisis de brechas
* Relación con la gestión de 
conocimiento
Análisis del proceso de 
atención de incidentes
* Identificar mejoras al 
proceso
* Diseñar el sistema de 
gestión de conocimiento
* Diagramar el proceso To-Be
Mejoras al proceso de 
atención de incidentes
* Identificación de 
requerimientos
* Contraste de los 
requerimientos 
identificados con OTRS
* Guía de uso de la 
funcionalidad FAQ
Evaluación de OTRS
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3.7.1 Análisis del proceso de atención de incidentes 
La primera fase de la metodología será analizar la situación actual del proceso de atención de 
incidentes en la subárea de Sostenibilidad BRM, en la cual se considera todo lo relacionado con el 
diagnóstico de la situación actual, identificación de inconvenientes para la correcta atención de 
cada caso y un análisis de brechas entre lo actual y lo recomendado por la industria. 
3.7.1.1 Descubrir proceso actual de atención de incidentes 
Se analizó la forma de trabajo y las actividades que constituyen actualmente el proceso de atención 
de incidentes, por medio de técnicas de recolección de información aplicadas a los sujetos de 
información de la Tabla 16. 
Primeramente, para recolectar de información sobre el proceso de atención de incidentes se hizo 
observación de este de manera que permita identificar sus actividades, los involucrados con sus 
respectivos roles e implicaciones.  
Una vez que se identificó a los interesados, se aplicaron entrevistas individuales con cada uno de 
los especialistas de la subárea ya que son los involucrados directos en el proceso, por lo cual es 
relevante conocer sus puntos de vista y expectativas. 
Además de entrevistar a los especialistas de la subárea, también se tomó en cuenta la opinión de 
los responsables de la Mesa de Servicio, ya que ellos son los encargados de distribuir los incidentes 
y tienen un punto de vista sobre la gestión de incidentes, y del compañero de la gestión de calidad 
en la empresa, ya que se encarga de evaluar que las actividades del proceso se realicen como se 
debe (ver plantillas de entrevistas en Apéndice D, Apéndice E). 
3.7.1.2 Diagramar el proceso AS-IS 
Con base en la información recolectada en la observación y entrevistas realizadas en la anterior 
actividad, se representó el proceso As-Is mediante un diagrama con notación BPMN, con el fin de 
comprender mejor el estado actual del proceso de atención de incidentes, las actividades, roles y 
la ruta del flujo actual. 
3.7.1.3 Análisis de brechas 
Una vez comprendido el proceso actual de atención de incidentes, se procede a realizar un análisis 
de brechas entre el proceso actual de atención de incidentes y lo recomendado por la industria, 
tomando en consideración el anterior proceso As-Is dado que está constituido con base en la 
información recolectada mediante observación y entrevistas. 
El propósito de este análisis de brechas es comparar las diferentes perspectivas que tienen los 
involucrados en el proceso de atención de incidentes con las buenas prácticas de la industria, 
específicamente ITIL v3, para finalmente identificar las actividades que son consideradas. 
Además, este análisis de brechas contempla lo deseado en el proceso de parte de los especialistas 
de la subárea de Sostenibilidad BRM. 
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3.7.1.4 Relación con la gestión del conocimiento 
Con el fin de desarrollar correctamente el tercer objetivo específico de este proyecto (ver Capítulo 
I.1.4.2) donde se pretende diseñar un sistema de gestión de conocimiento para soluciones aplicadas 
en incidentes, se requiere primero identificar la relación que hay actualmente entre el proceso de 
atención de incidentes escalados a la subárea BRM con respecto a la gestión de conocimiento. 
Identificar la relación entre el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea BRM 
respecto a la gestión de conocimiento tiene como propósito detectar la manera en que actualmente 
son aplicadas las actividades de captura, creación, transferencia y mantenimiento de conocimiento, 
para efectos de este proyecto el conocimiento a estudiar es el registro de la atención de incidentes 
con su respectivo diagnóstico y la solución aplicada para resolverlo. 
3.7.2 Mejoras al proceso de atención de incidentes 
Con base en la información recolectada y los resultados obtenidos en la fase de análisis del proceso 
de atención de incidentes, en esta segunda fase de la metodología se proponen mejoras al proceso, 
se van a identificaron las actividades que aportan valor al proceso y aquellas que generan retrasos, 
de forma que el diagrama del proceso As-Is se pueda simplificar. 
Además, como parte de las mejoras al proceso, se planteó la integración de un sistema de gestión 
de conocimiento que facilite el acceso a soluciones aplicables a incidentes recurrentes. 
3.7.2.1 Identificar mejoras al proceso 
En esta actividad se identifican y documentan las mejoras para el proceso de atención de incidentes 
escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM, incluyendo el flujo que empieza en la Mesa de 
Servicio del área de negocio TELCO. 
Para la identificación de posibles mejoras, se utilizó como guía la fase de “Rediseño del proceso” 
del ciclo de vida del BPM, en la cual se realizó un diagnóstico de las necesidades expresadas por 
los involucrados del proceso y el análisis de brechas de la fase anterior. Una vez que se realizó este 
diagnóstico, con apoyo del líder de la subárea de sostenibilidad BRM se determinan las posibles 
mejoras aplicables al proceso. 
Esta actividad tiene como finalidad identificar oportunidades de mejora que se adaptan a las 
actividades que constituyen el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM. 
3.7.2.1.1 Desarrollar plantillas de herramientas de documentación 
Esta actividad considera el desarrollo de plantillas de documentación que complementen el 
proceso actual de atención de incidentes, con el propósito de agilizar la atención y seguimiento de 
cada caso. 
La elaboración de estas herramientas de documentación va a ser conforme las recomendaciones 
de ITIL v3 y el juicio experto de los especialistas de la subárea, de manera que se pueda realizar 
una adaptación con la realidad del proceso actual de atención de incidentes. 
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Las plantillas de herramientas de documentación serán: 
- Plantilla para la verificación de la información reportada en un incidente 
- Plantilla para el cierre de un incidente 
3.7.2.2 Diseñar el sistema de gestión de conocimiento 
Esta actividad englobó todo lo relacionado con el diseño del sistema de gestión de conocimiento, 
tomando en cuenta las actividades que lo conformarían, estructura de los artículos de conocimiento 
e involucrados. 
Para el diseño del sistema de gestión de conocimiento se utilizó la metodología KCS v6, la cual 
sugiere la creación artículos de conocimiento desde que se inicia la atención de un incidente, e ir 
completando la información según el progreso o avance de este. Además, esta metodología abarca 
actividades como la consulta de artículos de conocimiento y la mejora de estos, cuando la 
información no es clara para resolver incidentes.  
3.7.2.2.1 Definir las actividades del sistema 
Con apoyo de la metodología de KCS v6, en esta etapa se definen las actividades que conformarán 
el sistema de gestión de conocimiento. 
Esta etapa se realiza en conjunto con el líder de la subárea para asegurar que las actividades 
definidas se adapten a la cultura organizacional de los especialistas y que estos se sientan 
motivados a aportar, crear, compartir y almacenar artículos de conocimiento. 
3.7.2.2.2 Diseñar la estructura de los artículos de conocimiento 
El propósito de esta actividad fue diseñar una estructura de datos que deben contener los artículos 
de conocimiento sobre la atención de incidentes, la cual se desarrolló basado en las entrevistas 
realizadas a los especialistas de la subárea sostenibilidad BRM  (ver preguntas de la entrevista en 
el Apéndice E). 
Esta estructura de datos para los artículos se creó con el propósito de estandarizar la información 
que va a contener cada artículo, de manera que garantice que sea útil en un futuro para documentar 
los artículos de conocimiento sobre la atención de incidentes. Además, permite que cuando vaya 
a ser utilizado el artículo este sea de fácil comprensión para el interesado en consultar. 
3.7.2.3 Diagramar el proceso To-Be 
En esta actividad, se elaboró un rediseño del proceso de atención de incidentes con sus respectivas 
actividades, donde se tomó en cuenta las mejoras identificadas. 
El rediseño de procesos no solo conlleva el replanteamiento de actividades relacionadas con el 
proceso de atención de incidentes, sino también implica identificar los roles involucrados, con sus 
respectivas responsabilidades, para satisfacer el proceso To-Be.   
Además, este rediseño del proceso de atención de incidentes considera la integración con un 
sistema de gestión de conocimiento, en la cual los especialistas compartan y tengan al alcance la 
información de incidentes recurrentes con su respectivo diagnóstico y solución. Esta integración 
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al proceso se realiza con el propósito de orientar a los especialistas de la subárea a llevar a cabo la 
utilización de estas soluciones para apoyar la atención de cada caso. 
3.7.3 Evaluar OTRS 
Para una posible implementación del sistema de gestión de conocimiento, este se debe apoyar en 
una herramienta de software por lo cual para efecto de este proyecto se hizo una evaluación del 
software libre OTRS, el cual actualmente es utilizado por el área de negocio TELCO para la 
gestión interna de incidentes. 
En esta fase estuvo constituida por la identificación de requerimientos y la evaluación del 
cumplimiento de estos en OTRS. 
3.7.3.1 Identificar requerimientos 
En esta fase, se realiza una identificación de los requerimientos funcionales y no funcionales que 
se evaluarán de la herramienta de software OTRS, utilizada actualmente solo para la gestión de 
incidentes, tomando en cuenta que se adapte al sistema de gestión de conocimiento y a las 
necesidades expresadas por los especialistas de la subárea. 
Esta identificación de requerimientos primero estuvo conformada por una revisión documental de 
los principales requerimientos de software, además de las recomendaciones de la industria en 
sistemas de gestión de TI. 
Posterior a la identificación de los requerimientos, se aplicó un cuestionario a los especialistas de 
la subárea para conocer cuáles son las necesidades y qué esperan de una herramienta de software 
para la gestión de TI. En este cuestionario, los especialistas asignaron un valor de relevancia a cada 
requerimiento, tomando en cuenta las categorías y el peso de relevancia expresados en la Tabla 19 
(ver cuestionario en el Apéndice J). 
Tabla 19 – Relevancia de requerimientos 
Categoría Peso 
Muy alto: Se considera imprescindible 3 
Alto: Se considera importante pero no 
imprescindible 
2 
Moderado: Es deseable pero no necesario 1 
Fuente: Elaboración propia, basada en el libro de Simões, G. y Vázquez, C. (2018). 
Finalmente se realiza una suma de los resultados obtenidos en cada requerimiento, para así definir 
la prioridad de cada requerimiento. 
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3.7.3.2 Contraste de los requerimientos identificados con OTRS 
Luego de la identificación de los requerimientos con sus respectivas relevancias, se contrasta cada 
uno contra las características ofrecidas por la herramienta de software OTRS, con el fin de 
determinar si la herramienta es acorde con las necesidades de los especialistas. 
Este contraste se realizó tomando en cuenta la documentación de OTRS, la consulta de administrar 
la herramienta en SOIN y la relevancia asignada a los requerimientos por medio de los 
especialistas, de manera que se logrará determinar el cumplimiento de los requerimientos con una 
mayor relevancia. 
3.7.3.3 Guía de uso de la funcionalidad FAQ 
Como una posible implementación del sistema de gestión de conocimiento, esta actividad consta 
de elaborar un documento que guíe a los especialistas de la subárea para agregar, actualizar o 
eliminar artículos de conocimiento en la herramienta de OTRS, con el propósito de agregar valor 
y generar sostenibilidad al sistema propuesto de gestión de conocimiento. 
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3.8. Resumen del procedimiento metodológico 
En la Tabla 20, se muestran las fases del procedimiento metodológico relacionadas con los objetivos del proyecto y las variables de 
investigación, además de los sujetos e instrumentos de investigación implicados. 
Tabla 20 – Operacionalización de las variables 
Fases de la 
investigación 






Análisis del proceso de 
atención de incidentes. 
Analizar el proceso de 
atención de incidentes 
escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM, para la 
comparación con las buenas 
prácticas según ITIL v3. 




• Entrevistas ( 
Apéndice N de la 
pregunta 1 a la 18). 




procesos de negocio 
• Información 





de la subárea BRM 
Encargados de la Mesa 
de Servicio. 
Gestor de calidad. 
Brechas entre el proceso 
actual de atención de 
incidentes y lo 
recomendado por la 
industria. 
• Consultas (Apéndice 
P.7) 
• Proceso As-Is 
(Capítulo IV.4.2). 
• Marco de referencia: 
ITIL v3. 
 
Líder técnico de la 
subárea BRM. 
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Fases de la 
investigación 






Mejoras al proceso de 
atención de incidentes 
(Identificación de 
mejoras al proceso). 
Plantear una propuesta del 
proceso de atención de 
incidentes según las 
recomendaciones de ITIL 
v3, para la estandarización 
de las actividades 
considerando las mejoras 
identificadas. 
Mejoras en el proceso 
actual de atención de 
incidentes. 
• Análisis de brechas 
(Capítulo V.5.1). 




procesos de negocio 
Líder técnico de la 
subárea BRM. 
Mejoras al proceso de 
atención de incidentes 
(Diseñar el sistema de 
gestión de 
conocimiento). 
Diseñar un sistema de 
gestión de conocimiento 
para las soluciones aplicadas 
en incidentes, con el 
propósito del mejoramiento 
al acceso a la información 
necesaria para la atención de 
los casos escalados a la 
subárea de Sostenibilidad 
BRM. 





(Apéndice N de la 
pregunta 19 a la 23). 
• Consultas (Apéndice 
P.12). 




de la subárea BRM 
Líder técnico de la 
subárea BRM. 
Evaluación de OTRS 
 
Evaluar la herramienta de 
software OTRS para la 
verificación de su 
adaptabilidad al sistema de 
gestión de conocimiento 
según lo requerido subárea 
de Sostenibilidad BRM. 
Requerimientos 
funcionales y no 
funcionales. 





de la subárea BRM. 












de la subárea BRM. 
Fuente: Elaboración propia basada en la metodología utilizada. 
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Capítulo IV. Análisis de resultados 
En este capítulo se presenta el análisis de los resultados obtenidos mediante la aplicación de 
técnicas e instrumentos de recolección de datos planteados en el procedimiento metodológico, 
sección del Capítulo III.3.7. 
Este análisis de resultados se realiza de manera que permita relacionar las técnicas e instrumentos 
utilizados con las fases y actividades del procedimiento metodológico, con el fin de obtener los 
entregables del proyecto. 
4.1. Situación actual del proceso de atención de incidentes de la subárea de 
Sostenibilidad BRM 
En esa sección se analiza la situación actual del proceso de atención de incidentes en la subárea de 
sostenibilidad BRM, la cual diariamente se encarga de solventar fallas o interrupciones 
identificadas por el cliente ICE en el servicio de facturación y tasación de telefonía móvil. 
El proceso de atención de incidentes en la subárea de sostenibilidad BRM inicia desde la Mesa de 
Servicio dedicada a la gestión los incidentes, solicitudes de servicio o cualquier otra solicitud del 
cliente correspondiente al área de negocio TELCO, por lo cual para efectos de este proyecto se 
considera que es indispensable realizar un análisis completo del flujo del proceso desde que la 
Mesa de Servicio recibe el incidente, lo escala a la subárea de BRM y es resuelto por los 
especialistas.  
Para conocer y analizar el comportamiento e implicaciones en el proceso de atención de incidentes, 
se realizaron observaciones de manera virtual, dada la situación actual del país por la pandemia 
por el COVID-19, consistieron en hacer una exploración semanal de la herramienta OTRS, 
utilizada para registrar los incidentes, con el fin de identificar los siguientes datos:  
• Cantidad de incidentes pendientes de atender al inicio de la semana 
• Cantidad de incidentes nuevos en la semana 
• Cantidad de incidentes atendidos y resueltos en la semana 
• Cantidad de incidentes pendientes de atender al final de semana 
• Incidentes recurrentes. 
Además, se aplicaron entrevistas con preguntas abiertas a los encargados de la Mesa de Servicio 
y a los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM, con la finalidad de conocer su 
perspectiva sobre el proceso, las actividades que lo constituyen y detalles que conllevan a la 
solución de cada incidente (ver los resultados de las entrevistas en el Apéndice J de la pregunta 1 
a la 13 y en el Apéndice N de la pregunta 1 a la 18). 
A continuación, se menciona un resumen de la información recopilada en las entrevistas que se 
realizaron a ambas partes: 
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4.1.1.1 Guía de preguntas aplicadas en la entrevista a la Mesa de Servicio 
• Marco de referencia o estándar utilizado para la gestión de incidentes: El principal marco de 
referencia utilizado por la Mesa de Servicio para la gestión de incidentes es ITIL. 
Cabe resaltar que para este proyecto se utilizó como principal fuente de información ITIL v3, 
por ende, facilitó la elaboración de este capítulo.  
• Flujo del proceso de atención de incidentes: El encargado de la Mesa de Servicio hace 
referencia al proceso propuesto por Alberto Solano (2019) (ver el proceso en el Anexo 1) , 
indicando que ha sufrido algunas modificaciones como la solicitud de cambio de severidad 
cuando es requerido, la cual es escalada dentro de la organización del cliente. 
Recomienda solicitar la última versión del proceso a la encargada de gestión de calidad (ver el 
flujo del proceso actual en el Anexo 5). 
• Priorización de los incidentes y el SLA para cada una de las categorías: Estas categorías son 
asignadas por el cliente, bajo un juicio experto y la urgencia. 
• Las condiciones de SLA para cada una de las categorías de prioridad, son las siguientes: 
o Severidad Crítica: 4 h 30 min con una disponibilidad requerida de 24 h 7 días a la 
semana 
o Severidad Alta: 26 h con una disponibilidad requerida de 24 h 7 días a la semana 
o Severidad Media: 32 h con una disponibilidad requerida de 8 h 5 días a la semana 
o Severidad Baja: 108 h con una disponibilidad requerida de 8 h 5 días a la semana 
• Indicadores para medir el rendimiento de la gestión de incidentes: Se cuenta con indicadores 
de rendimiento básicos como cantidad total de incidentes por semana, cantidad de incidentes 
por subárea por semana, cantidad de incidentes resueltos y en proceso de atención; estos 
indicadores son generados a solicitud de la dirección general de la empresa. 
• Apoyo recibido para la atención de incidentes por la subárea de Sostenibilidad BRM: Los 
entrevistados mencionan que se mantiene una relación cordial y continua con los especialistas 
de la subárea dada la cantidad de incidentes que los involucra y la necesidad de estos en 
ocasiones de comunicarse con el cliente. 
• Herramienta de software OTRS: El encargado de administrar los incidentes desde la 
herramienta expresa sentirse satisfecho dado que considera que es bastante útil y ha permitido 
mejorar el seguimiento de cada caso. 
4.1.1.2 Guía de preguntas aplicadas en la entrevista a los especialistas de la subárea de 
Sostenibilidad BRM 
• Conocimiento en los sistemas administrados por la subárea: Los especialistas entrevistados 
expresaron tener un conocimiento parcial en la mayoría de los sistemas administrados por la 
subárea, aunque no lo utilicen frecuentemente, de manera que les permita reconocer los 
componentes que integran cada sistema y en una eventual falla en alguno de ellos podrían 
identificarlo. 
En la Figura 19, se muestra un resumen del conocimiento de los sistemas por parte de los 
especialistas entrevistados, en la cual sistemas como PDC, BRM, BO son los más reconocidos 
y utilizados por los especialistas, por ende, la capacidad de atención de incidentes para estos 
sistemas es alta, mientras sistemas como BSS Adapter, Pipeline y OCDM son los menos 
reconocidos y utilizados, por ende, implica tener cierta dependencia a los especialistas que 
indicaron tener conocimiento en ellos. 
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Figura 19 – Conocimiento de los especialistas en los sistemas administrados por la subárea 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en los resultados de las entrevistas a los especialistas de BRM. 
• Flujo del proceso de atención de incidentes: Los especialistas entrevistados expresaron estar 
de acuerdo con las cuatro macroactividades presentadas como parte de la observación del 
proceso, se adjunta el diagrama mostrado en la Figura 20. 
Figura 20 – Proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en mi experiencia en la empresa. 
 
Para cada una de las macroactividades, con excepción de la “Recepción del incidente”, los 
especialistas realizaron las siguientes observaciones al diagrama: 
o Análisis breve de la incidencia 
▪ En ocasiones este análisis requiere consultar a los compañeros, ya que es muy 
específico y difícil comprender lo reportado. 
▪ Se realizan validaciones para determinar si aplica el incidente, la severidad es 
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o Reasignar el incidente a un especialista de la subárea 
▪ El Incident Manager requiere consultar a los especialistas sobre la 
disponibilidad, antes de reasignar el incidente para prevenir sobrecargas de 
trabajo. 
o Atención del incidente por un especialista 
▪ Se recomienda separar esta macroactividad de la siguiente manera: 
• Análisis del incidente: Que contemple lo correspondiente a identificar 
la razón de la falla. 
• Solución del incidente: Que contemple lo correspondiente a ejecución 
de consultas o procesos para corregir la falla. 
▪ Esta actividad conlleva varias interacciones con otros equipos. 
Además, de las observaciones mencionadas anteriormente, los especialistas recomiendan que 
en el diagrama se refleje lo siguiente: 
o Incluir una actividad de cierre del incidente.  
o Considerar que el proceso de atención de incidentes concluye hasta que es aprobado el 
cierre por el cliente 
o Agregar condiciones, ya que el proceso no es tan lineal como se da a entender. 
Respecto a las implicaciones que conlleva el proceso de atención de incidentes escalados a la 
subárea BRM, un 44,44% de los especialistas entrevistados mencionaron que normalmente deben 
detener sus otras responsabilidades para darle prioridad a los incidentes e inclusive un 33,33% de 
este 44,44% han necesitado a veces la solicitud de una prórroga en el SLA para atender tanto el 
incidente como las otras responsabilidades sin afectar los intereses del cliente. Un 33,33% de los 
entrevistados mencionados a veces tiene que detener otras responsabilidades y para un 22,22% 
nunca han tenido impacto. 
En la Figura 21, se muestran gráficamente los resultados obtenidos del impacto de la atención de 
incidentes en otras responsabilidades de los especialistas. 
Figura 21 – Impacto de la atención de incidentes en otras responsabilidades 
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Finalmente, para este segmento de preguntas relacionadas con el flujo del proceso de atención de 
incidentes, los especialistas entrevistados indicaron que algunas mejoras que realizarían al proceso 
son las siguientes: 
o Plantear requerimientos mínimos de información que deben contener los incidentes, 
para mejorar la comprensión de lo reportado. 
o Capacitar a la Mesa de Servicio, de manera que les permita tener la capacidad de 
realizar un primer diagnóstico de la información adjunta en los incidentes reportados. 
o Clasificar los incidentes por sistemas. 
o Incorporar un repositorio o base de conocimientos, en la cual se pueda buscar posibles 
soluciones a casos comunes. Además, se pueda almacenar información sobre los 
sistemas e interfaces, con sus respectivos protocolos.  
• Relación o contacto con el cliente ICE para la atención de incidentes: Respecto a la frecuencia 
en la cual los especialistas han requerido contactar directamente al cliente para atender una 
consulta o comprender de mejor manera lo reportado, todos los entrevistados indicaron 
frecuencia de “A veces”. Además, se consultó si están de acuerdo en realizar estas consultas 
directamente, un 44,44% expresó estar de acuerdo ya que les permite entender lo requerido por 
el cliente sin la necesidad de intermediarios, mientras un 55,56% consideró que las consultas 
es mejor tramitarlas por medio de la Mesa de Servicio. 
En la Figura 22, se muestra gráficamente los resultados de la relación o contacto con el cliente 
ICE para la atención de incidentes. 
Figura 22 – Frecuencia de contacto de los especialistas de la subárea con el cliente 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en los resultados de las entrevistas a los especialistas de BRM. 
• Rol Incident Manager: Se consultó a los especialistas entrevistados sobre la opinión que tienen 
sobre el rol de Incident Manager, la mayoría expresó estar de acuerdo con el rol y todos 
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En la Figura 23, se muestra gráficamente que un 88,89% de los entrevistados están de acuerdo 
con el rol de Incident Manager y que todos están de acuerdo con el periodo de cambio de rol.  
Figura 23 – Opinión del Rol de Incident Manager 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en los resultados de las entrevistas a los especialistas de BRM  
Cabe resaltar que a pesar de tener una buena aceptación sobre el rol de Incident Manager, 
dadas las oportunidades de mejora que se han alcanzado, los especialistas consideran que este 
rol no es apropiado para un desarrollador de software, ya que es de carácter administrativo y 
que lo ideal sería que los incidentes sean asignados directamente de la Mesa de Servicio al 
especialista con la capacidad de atenderlo.  
• Atención de incidentes recurrentes: Basado en el análisis del comportamiento en la atención 
de incidentes, detallado en la sección del Capítulo IV.4.1.4, se obtuvo la muestra de tres 
incidentes que se repitieron en más ocasiones. Esto con el fin de conocer la opinión de los 
especialistas sobre estos incidentes, tomando en cuenta los siguientes puntos: 
o ¿Reconocen estos tipos de incidentes? 
o ¿Consideran recurrentes estos tipos de incidentes? 
o ¿Consideran necesario solicitar la apertura de un problema (PR) para estos tipos de 
incidentes? 
o ¿Tiene los insumos, scripts, protocolos o ejecutables que le facilite el análisis y 
resolución de estos tipos de incidentes? 
o ¿Consideran que podría transferirse a la Mesa de Servicio las soluciones aplicadas para 
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En la Figura 24, se muestra gráficamente el resultado de las consultas realizadas a los 
especialistas, en la cual para un tipo de incidente todos lo reconocieron y coincidieron que es 
recurrente, pero no todos consideran que debe tratarse la causa raíz ya que en algunos casos 
corresponde a errores de datos. Respecto a los insumos para atender este tipo de incidentes, la 
mayoría cuenta con lo necesario para atender el incidente en caso de que fuera asignado a su 
persona. Además, se considera que estos podrían ser transferidos a la Mesa de Servicio para 
que ellos se encarguen de la atención, tomando en cuenta que implica únicamente corrección 
de datos, algunos especialistas comentaron no reconocer los incidentes, ya que nunca les ha 
correspondido atenderlos, por ende, no podrían considerar si corresponde a casos recurrentes.   
Figura 24 – Análisis de incidentes recurrentes 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en los resultados de las entrevistas a los especialistas de BRM. 
4.1.2 Descripción de proceso  
En este apartado se realiza una descripción del proceso de atención de incidentes de la subárea de 
sostenibilidad BRM, tomando en cuenta algunos de los conceptos básicos mencionados en ITIL 
v3. 
En relación con el proceso de gestión de incidentes, basado en el Apéndice J correspondiente a la 
entrevista realizada al encargado de la Mesa de Servicio, el proceso de atención de incidentes para 
el área de negocio de TELCO inicia a partir del momento que el cliente ICE detecta una falla o 
interrupción en los servicios brindados por el área de negocio TELCO de SOIN y procede a generar 
el correspondiente reporte a la Mesa de Servicio por medio de un sistema administrado por ellos. 
Una vez que la Mesa de Servicio es notificada de la incidencia, deben revisar lo reportado para 
validar que corresponda a una incidencia, se encuentre correctamente documentada y la severidad 
sea la adecuada. 
La severidad de los incidentes es asignada por el cliente según la categoría de impacto que 
considere adecuada según el juicio experto o necesidad de resolución. En la Tabla 21, se muestran 



















Análisis de incidentes recurrentes
Invoice Suspendidos Gepa
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El sistema reportado se encuentra 
detenido completamente y no 
permite realizar ningún tipo de 
operación, por ende, causa fallas 
extensivas o degrada severamente 
el servicio de tasación o 




4 horas como 
máximo. 
24 horas, 7 días 
a la semana 
Alta 
El sistema reportado presenta una 
falla, pero continúa con un 
funcionamiento parcial, por ende, 
causa fallas o degradación al 
ambiente de producción de una o 
más funciones del servicio de 
tasación o facturación brindado. 





24 horas, 7 días 
a la semana 
Media 
Un proceso en específico no 
puede ser ejecutado 
correctamente o presentó errores 
en la ejecución.  Aplica también 
cuando se obtienen datos 
incorrectos para un lote de 
cuentas o facturas, pero sobre 
otras cuentas o facturas se realiza 
sin problemas.  





9 horas, 5 días 
a la semana en 
un horario de L 
a V de 8:00 a. 
m. a 5:00 p. m. 
Baja 
Un proceso en específico se 
ejecuta, pero tiene un impacto en 
el rendimiento. Aplica también 
cuando se obtienen datos 
incorrectos para una sola cuenta o 
factura, pero sobre otras cuentas o 
facturas se realiza sin problemas. 





9 horas, 5 días 
a la semana en 
un horario de L 
a V de 8:00 a. 
m. a 5:00 p. m. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por la Mesa de Servicio. 
Cabe resaltar que la categoría de severidad asignada a un incidente puede ser modificada si la Mesa 
de Servicio considera que es incorrecta y solicita el correspondiente cambio, quedando a criterio 
del ICE su aceptación o rechazo. 
Además, en caso de que el tiempo de solución se considere insuficiente dada la complejidad de lo 
reportado, los especialistas en resolver incidentes tienen la posibilidad de solicitar una prórroga, 
la cual debe estar bien justificada, quedando a criterio del ICE su aceptación o rechazo. 
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La Mesa de Servicio, luego de revisar lo reportado, se encarga de determinar la subárea 






• Portal Corporativo 
• Infraestructura 
• BRM 
Para efecto de este proyecto estará enfocado en los incidentes que son escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM, donde, respecto a los niveles jerárquicos de escalación, en los casos que los 
incidentes sean de severidad crítica o alta son escalados inmediatamente al responsable en turno 
de la guardia, el cual puede ser un arquitecto o líder técnico de la subárea. En las demás severidades 
son escalados al incident manager en turno de la subárea. 
Luego que el incidente es escalado a la subárea, en el caso que sea de severidad crítica o alta, es 
analizado y solucionado inmediatamente por el responsable en turno de la guardia de BRM, 
además, dependiendo del impacto implicado podría requerir de otros especialistas del equipo o 
subáreas relacionadas con el área de negocio TELCO.   
Para los incidentes con una severidad distinta crítica o alta, son analizados brevemente por el 
incident manager en turno para validar que lo reportado corresponda a la subárea, contenga la 
información necesaria para darle la debida solución y determinar el especialista de la subárea que 
lo atenderá, tomando en cuenta las siguientes variables: 
• Sistema afectado. 
• Experiencia de los especialistas en el sistema afectado. 
• Disponibilidad del especialista con el conocimiento más apropiado para atenderlo. 
Una vez que el incident manager determina el especialista que atenderá el incidente, se lo asigna 
y este debe realizar un análisis técnico de lo reportado, corroborando en el respectivo sistema y 
aplicar las correspondientes correcciones que lleven a la solución del incidente. 
Finalmente, cuando el incidente fue resuelto por los especialistas, estos deben volver a asignar el 
caso a la Mesa de Servicio, indicando la causa y la solución, para que ellos hagan el respectivo 
cierre ante el cliente.   
Cabe resaltar que para facilitar la gestión de los incidentes a lo interno del área de negocio de 
TELCO, la Mesa de Servicio utiliza la herramienta de software llamada OTRS, la cual les permite 
realizar el registro del incidente, escalarlo a la correspondiente subárea, dar seguimiento del 
análisis y solución del caso y mantener cada registro almacenado. 
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Respecto al manejo de indicadores para validar el rendimiento del proceso de atención de 
incidentes, la Mesa de Servicio, como encargada de la administración de los incidentes, utiliza 
como principal indicador el SLA de cada incidente, de manera que siempre se procura no exceder 
lo establecido según la severidad, es decir, un resultado positivo en la atención es que el incidente 
sea cerrado sin vencer el SLA, de lo contrario sería un resultado negativo.  
Otros indicadores que utiliza la Mesa de Servicio para identificar el estado del proceso son los 
siguientes: 
• Cantidad de incidentes por semana recibidos en la Mesa de Servicio. 
• Cantidad de incidentes por semana escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
• Cantidad de incidentes por semana resueltos por la subárea de Sostenibilidad BRM. 
• Cantidad de incidentes resueltos sin exceder el SLA. 
• Cantidad de incidentes resueltos que excedieron el SLA. 
4.1.3 Involucrados 
En este apartado se identifican los involucrados en el proceso de atención de incidentes 
correspondientes a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
4.1.3.1 Mesa de servicio 
Encargados recibir los incidentes, solicitudes de servicio u otro tipo de solicitudes, por medio de 
un sistema de administrado por el cliente ICE, para posteriormente darle la correspondiente gestión 
y escalarlo a la correspondiente subárea.  
4.1.3.2  Subárea de Sostenibilidad BRM 
En la subárea de Sostenibilidad de BRM, el proceso de atención de incidentes se ve dividido por 
dos roles: 
4.1.3.2.1 Incident Manager 
Encargado de recibir los incidentes escalados por la Mesa de Servicio, correspondientes a los 
sistemas de facturación y tasación de telefonía, para analizarlos brevemente, determinar si 
corresponden al equipo y asignarlo al compañero con las cualidades necesarias para solucionarlo. 
Cabe resaltar que tal como se muestra en la Figura 25, este rol no es fijo, sino que el responsable 
en asumirlo va cambiando cada 15 días entre los colaboradores de la subárea. 
Figura 25 – Rol Incident Manager 
 
Fuente: Brindado por el líder de la subárea. 
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4.1.3.2.2 Especialista 
Colaborador de la subárea, el cual tiene el conocimiento necesario en uno o varios de los sistemas 
administrados por BRM, por ende, se considera que cuenta con la capacidad de atender y 
solucionar cada uno de los incidentes asignados a su persona por el incident manager. 
4.1.3.3 Otras subáreas 
Tal como se mencionó en la anterior descripción los incidentes reportados al área de negocio de 
TELCO, pueden corresponder a otras seis subáreas, por lo cual podría suceder que al proceso 
atendido de la subárea BRM se asignen incorrectamente incidentes de estas otras subáreas.  
4.1.3.4 Gestión de calidad 
Debido a que SOIN se encuentra en el proceso de certificación por la ISO 9001:2015, se considera 
que el área de gestión de calidad de la empresa es parte de los involucrados en el proceso de 
atención de incidentes, ya que actualmente están evaluando el proceso general desde el punto de 
vista del área de negocio de TELCO. 
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4.1.4 Comportamiento en la atención de incidentes correspondientes a la subárea de Sostenibilidad BRM 
En este apartado se hace un resumen del comportamiento observado en la atención de incidentes en la subárea de BRM desde el 24 de 
agosto hasta el 30 de octubre del 2020 (ver gráfico sobre el comportamiento en el Apéndice I). 
Tomando en cuenta los resultados de la Tabla 22, se pueden rescatar los siguientes puntos: 
• La subárea de Sostenibilidad BRM en promedio por semana recibe 9 nuevos incidentes. 
• La subárea de Sostenibilidad BRM en promedio por semana resuelve 8 nuevos incidentes. 
• La cantidad de incidentes que quedan pendientes de atender entre una semana y otra es muy variable, ya que va a depender de los 
siguientes factores: 
o Fecha y hora de ingreso de los incidentes, ya que aquellos que ingresan un viernes luego del medio día en su mayoría se 
logran resolver hasta la semana siguiente. 
o Tipo de incidente, ya que en la semana del 15 de setiembre al 18 de setiembre quedaron pendientes cuatro incidentes del 
mismo tipo y se estaban atendiendo simultáneamente por el mismo especialista. 
o Disponibilidad del especialista, como fue el caso de dos incidentes del mismo tipo que ingresaron el 01 de octubre, pero al 
viernes de esa semana todavía no habían podido ser asignados dado que el especialista en el sistema no se encontraba 
laborando. 
• De los 101 incidentes presentados en las 10 semanas, se presentó el siguiente comportamiento en los incidentes recurrentes: 
o 16 incidentes conocido como “Invoice”. 
o 9 incidentes conocido como “Suspendidos”. 
o 11 incidentes conocido como “Gepa”. 
• De los 101 incidentes presentados en las 10 semanas, 5 incidentes eran correspondientes a otras subáreas. 
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Cantidad de IN al 
inicio de la 
semana 
3 5 4 6 9 4 9 6 5 7 5,8 
Cantidad de IN 
nuevos en la 
semana 
11 8 12 11 11 10 7 6 9 13 9,8 
Cantidad de IN al 
final de la semana 
5 4 6 9 4 9 6 5 7 5 6 
Cantidad de IN 
atendidos 
9 9 10 8 16 5 10 7 7 15 9,6 
Fuente: Elaboración propia, basada en las observaciones al proceso.
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4.2. Proceso As-is 
En este apartado se muestra gráficamente el proceso de atención de incidentes de la subárea de 
sostenibilidad BRM, tomando en cuenta la información recopilada por medio de las entrevistas a 
la Mesa de Servicio, especialistas y la encargada de gestión de calidad. 
Para documentar las actividades correspondientes al proceso de atención de incidentes de la 
subárea de sostenibilidad BRM, se realiza utilizando como guía los flujos presentados en la Figura 
26 y la Figura 27, de esta manera se van describiendo cada una de las actividades y compuertas 
según la información recopilada en las entrevistas a la Mesa de Servicio, especialistas y la 
encargada de gestión de calidad. 
Para la representación gráfica del proceso completo de atención de incidentes de la subárea de 
sostenibilidad BRM, se dividió en los siguientes dos flujos: 
• Proceso de atención de incidentes del área de negocio TELCO 
• Proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM.
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4.2.1 Proceso de atención de incidentes del área de negocio TELCO 
En la Figura 26, se muestra el flujo del proceso de atención de incidentes del área de negocio TELCO desde que se identifica el incidente 
por parte del cliente y lo escala a la Mesa de Servicio hasta que es solucionado. 
Figura 26 – Proceso de atención de incidentes del área de negocio TELCO 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por los encargados de la Mesa de Servicio y gestión de calidad. 
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4.2.2 Actividades del proceso de atención de incidentes del área de negocio TELCO 
En la Tabla 23, se muestran las actividades y compuertas del flujo del proceso de atención de 
incidentes del área de negocio TELCO (ver el flujo en la Figura 26). 









Actividad El cliente se encarga de detectar 
incidencias y registrarlas con su debida 




incidente a la 
SOIN 
Actividad Una vez que generó el respectivo registro 
del incidente debe hacerlo llegar a SOIN, 
este caso sería directamente a la Mesa de 




Actividad La Mesa de Servicio está integrada de 





área de negocio 
TELCO 
Valoración de la 
severidad 
Actividad Para cada incidente que recibe la Mesa 
de Servicio, debe valorar la severidad 
que fue asignada para validar si es 
adecuada y determinar la prioridad con 
que debe ser atendido el caso.  
Mesa de 
Servicio 
¿Es correcta la 
severidad? 
Compuerta El resultado de la valoración de la 
severidad va a denotar si es adecuada o 






Actividad En caso de que la severidad del incidente 
sea incorrecta, se debe gestionar la 
solicitud para su cambio. 
Mesa de 
Servicio 




Actividad Las solicitudes de cambio de severidad 
son valoradas por el cliente para 







Actividad Una vez que se valora la solicitud de 
cambio de severidad, se debe dar 




rechazo de la 
solicitud de 
Actividad Se registra y se notifica a las partes 
interesadas del incidente, la resolución 
de la solicitud de cambio de severidad. 
Mesa de 
Servicio 
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Actividad Se debe registrar el incidente en el 
sistema interno utilizado por el área de 
negocio TELCO para la gestión y 




incidente a la 
respectiva 
subárea 
Actividad Se debe detectar la subárea a la cual 
corresponde el incidente y asignarlo al 
responsable por medio de OTRS. 
Mesa de 
Servicio 
¿A cuál subárea 
corresponde el 
incidente? 
Compuerta Resultado de la detección de la subárea a 







Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 
en la tasación y facturación de los 
clientes del ICE. 
 
Para efectos de este proyecto, se 









Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 








Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 








Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 










Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 









Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 
en los productos especiales, asistencias u 
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Actividad Subárea dedicada a resolver incidentes 
relacionados al rendimiento de los 






atención en la 
subárea 
Actividad Seguimiento dado por la Mesa de 
Servicio en cada incidente para colaborar 




¿Es el cierre del 
incidente? ¿Es 
una solicitud o 
consulta al 
cliente? 
Compuerta Según el avance o notificación recibida 
por las subáreas, se debe detectar si 
corresponde a una consulta o solicitud al 








Actividad En caso de recibir una solicitud o 
consulta al cliente, debe hacérsele llegar 
por el correspondiente sistema utilizado 







Actividad Una vez que se genera la consulta o 
solicitud al cliente, el SLA del incidente 
debe congelarse de manera que el tiempo 
de respuesta del cliente no afecte el 







parte de SOIN 
 
Actividad Atención de lo solicitado o consultado 
por parte de la subárea de TELCO a 
cargo del incidente. 
Cliente 
Recibir 
respuesta de la 
solicitud o 
consulta 








Actividad Una vez que el cliente atendió la 
consulta, el incidente vuelve a ser 
responsabilidad de SOIN, por lo cual 




incidente a la 
respectiva 
subárea 
Actividad Se debe hacer llegar la respuesta del 
cliente a la correspondiente subárea para 
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Esta actividad reaparece en caso de que 
la solución del incidente sea rechazada y 




causa y solución 
del incidente 
Actividad En caso de que la Mesa de Servicio 
reciba el cierre del incidente por parte de 
la correspondiente subárea, debe revisar 
que la información de cierre contenga la 




causa y solución 
del incidente? 
Compuerta Resultado de la revisión de la 
información del cierre del incidente. 
Mesa de 
Servicio 
Enviar cierre del 
incidente al 
cliente 
Actividad Una vez que se comprueba que el cierre 
del incidente contiene la información 







Actividad Se debe dar por cerrado el incidente en el 
sistema interno utilizado por el área de 
negocio TELCO para la gestión y 
seguimiento de los incidentes. 
Mesa de 
Servicio 
Validar que la 
incidencia haya 
sido solucionada 
Actividad Verificación para comprobar que el 
incidente identificado fue resuelto y no 
se presenta. 
Cliente 
¿Se acepta la 
solución al 
incidente? 
Compuerta Resultado de la validación para 





Actividad En caso de que se identifique que la 
incidencia continúa presentándose, se 





Actividad Se recibe el rechazo del incidente y se 
revisa que lo reportado nuevamente por 







Actividad Se debe volver a abrir el incidente en el 
sistema interno utilizado por el área de 
negocio TELCO para la gestión y 
seguimiento de los incidentes. 
Mesa de 
Servicio 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por los encargados de la Mesa de Servicio y gestión de calidad. 
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4.2.3 Proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 
En la Figura 27, se muestra específicamente el flujo del proceso de atención de incidentes una vez que son escalados por la Mesa de 
Servicio a la subárea de Sostenibilidad BRM. Este flujo no se incluyó en el anterior debido a que podría diferir con las otras subáreas 
pertenecientes al área de negocio TELCO. 
Figura 27 – Proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por los especialistas de la subárea.
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4.2.4 Actividades del proceso de atención de incidentes de la subárea de Sostenibilidad 
BRM 
En la Tabla 24, se muestran las actividades y compuertas del flujo del proceso de atención de 
incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM (ver el flujo en la Figura 27). 








parte de la Mesa 
de Servicio 
Actividad Recepción de los incidentes 
correspondientes a la tasación y 






Actividad Se debe realizar una revisión de la 
documentación adjunta en el incidente 
para comprobar que contenga lo 





Actividad Se debe identificar el sistema que está 
siendo afectado en el incidente para 









Compuerta Resultado del análisis de la 








Actividad En caso de que se compruebe que el 
incidente no pertenece a la subárea o no 






rechazado a la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad Se envía el rechazo del incidente a la 
Mesa de Servicio, indicando la razón 





atendido por el 
Incident 
Manager? 
Compuerta En caso de que el incidente 
corresponda a la subárea, el incident 
manager en turno debe determinar si 






disponible y con 
la capacidad de 
atender el 
incidente 
Actividad En caso de que el incident manager no 
tenga la disponibilidad o capacidad de 
atender el incidente, se debe identificar 
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incidente a un 
especialista de 
la subárea 
Actividad Una vez identificado al compañero con 
la disponibilidad y capacidad de 
atender el incidente, se le asigna para 






Actividad El encargado de atender el incidente 
debe identificar la causa que provocó el 








Compuerta Una vez que se identificó la causa del 
incidente, se debe determinar si 
corresponde a una incidencia o a un 









Actividad En caso de que se compruebe que lo 
reportado no corresponde a un 




la subárea BRM 
Enviar el 
incidente 
rechazado a la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad Se envía el rechazo del incidente a la 
Mesa de Servicio, indicando la razón 





la subárea BRM 
Valorar posibles 
soluciones 
Actividad En caso de que el caso reportado sí 
corresponda a un incidente, se debe 
valorar las posibles soluciones que se 
podrían aplicar. 
 
El resultado de esta actividad está 
bastante variado debido a que en la 
subárea cada especialista tiene su 









Compuerta Se debe analizar si lo reportado en el 
incidente requiere mayor detalle de 
parte del cliente o surge alguna duda 








medio de la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad En caso de que se requiera mayor 
detalle de parte del cliente o aclarar 
alguna duda, se debe enviar la consulta 




la subárea BRM 
¿Se puede 
resolver con 
Actividad Se debe analizar si la solución por 
aplicar para el incidente requiere la 
ejecución de algún proceso existente. 
Incident 
Manager / 
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medio de la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad En caso de que exista un proceso que 
resuelva la incidencia, se debe solicitar 




la subárea BRM 




Actividad En caso de que no exista un proceso 
que resuelva la incidencia, se debe 
crear un script ejecutable con el cual el 








script por medio 
de la Mesa de 
Servicio 
Actividad Una vez que se tiene el script que 
resolverá el incidente, se debe solicitar 




la subárea BRM 
Recibir 
respuesta de la 
consulta o la 
solicitud 
Actividad Una vez que se haya enviado al cliente 
la consulta o solicitud para la ejecución 
de un proceso o script, y está haya sido 
atendida, se recibirá la respuesta por 




la subárea BRM 
¿Se solucionó el 
incidente? 
Actividad Con el resultado obtenido del cliente, 
se debe valorar si el incidente fue 




la subárea BRM 
Documentar la 
causa y solución 
del incidente en 
OTRS 
Actividad En caso de que el incidente haya sido 
solucionado, se debe documentar la 




la subárea BRM 
Enviar el 
incidente 
solucionado a la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad Se debe volver a asignar el incidente a 
la Mesa de Servicio para que ellos 




la subárea BRM 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por los especialistas de la subárea. 
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4.3. Relación de la gestión de incidentes con la gestión de conocimiento 
Con el fin de diseñar un sistema de gestión de conocimiento que contribuya al proceso actual de 
atención de incidentes, se realizó una identificación de las actividades que actualmente son 
contempladas por los especialistas de la subárea para adquirir o compartir conocimiento 
relacionado con incidentes resueltos.  
Cabe mencionar que actualmente en la subárea no cuentan con una base de datos de errores 
conocidos (KEDB), sino que cada uno de los especialistas almacena soluciones de incidentes de 
forma independiente en sus equipos. Dado lo anterior, para el presente análisis de la relación entre 
el proceso de atención de incidentes y la gestión de conocimiento se consultó a los especialistas 
sobre la manera como ellos ven en la subárea reflejadas las actividades de captura, creación, 
transferencia y mantenimiento del conocimiento, además de la forma en que aplican cada una (ver 
los resultados de las entrevistas en el Apéndice N de la pregunta 19 a la 23). 
En la Tabla 25, se muestra un resumen de las respuestas obtenidas de los especialistas sobre la 
manera como ellos ven en la subárea, reflejadas las actividades de captura, creación, transferencia 
y mantenimiento del conocimiento. 
Tabla 25 – Actividades de gestión de conocimiento aplicadas en BRM 
Actividades Forma de aplicarse en la subárea de Sostenibilidad BRM 
Captura del 
conocimiento 
Actualmente la captura de conocimiento se realiza según las necesidades de 
los especialistas para atender incidentes, en la cual cada especialista, en 
paralelo con el diagnóstico e investigación del incidente, detecta nuevos 




Dado que no existe una KEDB, el registro o la creación de artículos de 
conocimientos adquiridos en la resolución de un incidente es una actividad 
que se realiza a criterio de los especialistas para almacenar en sus equipos 
una guía de pasos aplicados.  
Además, estos registros se realizan según el alcance que haya implicado la 
atención del incidente, quiere decir que esto va a depender de la profundidad 
de diagnóstico e investigación que realizan los especialistas.  
El contenido que se almacena sobre las resoluciones de incidentes no está 
estandarizado, sino que cada especialista almacena únicamente lo que 




La transferencia de conocimiento es realizada entre los especialistas de la 
subárea, cuando uno de ellos requiere apoyo para la resolución de un 
incidente. Dicho lo anterior de mejor manera, el conocimiento de un 
incidente es compartido entre los especialistas una vez que este se vuelve a 
presentar y no es atendido por un compañero con los conocimientos 
necesarios, por lo cual implica que la persona por atenderlo requiera 
consultar sobre la resolución aplicada una primera vez. 
El principal medio de comunicación es la herramienta de Microsoft Teams. 
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Actividades Forma de aplicarse en la subárea de Sostenibilidad BRM 
Mantenimiento 
del conocimiento 
El mantenimiento del conocimiento es una actividad inexistente en la 
subárea, de manera que los especialistas no contemplan actualizar 
periódicamente el conocimiento que almacenan de manera individual. Cabe 
resaltar que la única de darle mantenimiento al conocimiento es en la 
reincidencia de la falla y que se identifiquen nuevos escenarios. 
Fuente: Elaboración propia, basada en los resultados de las entrevistas a los especialistas de BRM. 
Tal como se observa en la Tabla 25, actualmente ante la falta de una base  de datos de errores 
conocidos, en la subárea no se aplican correctamente las actividades de gestión de conocimiento, 
y por ende, este no tiene un alcance general a todos los especialistas de la subárea, sino que en 
muchos casos el conocimiento es retenido por especialistas según el tipo de incidentes que 
acostumbre atender, las soluciones aplicadas para un mismo incidente podrían diferir entre 
especialistas y el conocimiento almacenado por los especialistas en ocasiones se encuentra 
desactualizado. 
4.4. Problemas identificados en el capítulo 
En la Tabla 26 se muestra un resumen de los problemas identificados en el proceso de atención de 
incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
Tabla 26 – Resumen de problemas identificados en el capítulo de análisis de resultados 
Sección del análisis de resultados Problemas 
Situación actual del proceso de atención de 
incidentes de la subárea de Sostenibilidad 
BRM 
El principal problema expresado por los 
especialistas de la subárea de Sostenibilidad 
BRM es el análisis deficiente que realiza la 
Mesa de Servicio antes de escalarles los 
incidentes, ya que en ocasiones no identifican 
que no se recibió la información necesaria para 
atender el incidente.  
Los incidentes son asignados con severidades 
incorrectas, lo cual termina influyendo en la 
carga de trabajo de los especialistas, ya que en 
ocasiones implica la atención inmediata. 
La atención de incidentes frecuentemente tiene 
un impacto sobre la continuidad de las 
responsabilidades de los especialistas, dada la 
prioridad que implica. 
Proceso As-Is El “Proceso de atención de incidentes 
escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM” 
no se encuentra documentado. 
Relación de la gestión de incidentes con la 
gestión de conocimiento. 
Los especialistas no cuentan con una KEDB, 
en la cual tengan la facilidad de analizar un 
incidente, identificar casos similares y posibles 
soluciones por aplicar. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información recopilada en el presente capítulo. 
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Capítulo V. Propuesta de solución 
El siguiente capítulo tiene como objetivo presentar la propuesta de solución para resolver la 
situación problemática que originó el planteamiento de este proyecto. 
La propuesta de solución elaborada contiene un análisis de brechas del proceso de atención de 
incidentes de la subárea de Sostenibilidad BRM, con el propósito de identificar mejoras y 
recomendaciones al proceso que serán presentadas por medio de modelo To-Be del proceso. 
5.1. Análisis de brechas 
Una vez recolectada la información necesaria y comprendido el proceso de atención de incidentes 
en la subárea de Sostenibilidad BRM, en esta sección se detalla el análisis de brechas entre la 
situación actual del proceso de atención de incidentes en la subárea de Sostenibilidad BRM con 
respecto a la industria, se utiliza la revisión documental del proceso de gestión de incidentes en 
ITIL v3, específicamente la etapa del ciclo de vida de Operación del Servicio. 
En la Tabla 27, se muestra las actividades de gestión de incidentes que recomienda ITIL v3 y la 
manera como es aplicada cada una en el proceso de atención de incidentes en el área de negocio 
TELCO, a la cual pertenece la subárea de sostenibilidad BRM, tomando en cuenta las principales 
actividades descritas en Tabla 23 y Tabla 24. 
Tabla 27 – Análisis de las actividades de gestión de incidentes de ITIL v3, aplicadas en el proceso actual de atención de incidentes 
en la subárea de Sostenibilidad BRM 
Actividades del 
proceso de atención de 
incidentes de ITIL v3 
Actividades del proceso de 
atención de incidentes en el 
área de negocio TELCO  
Brechas encontradas 
1. Identificación del 
incidente 
Identificación y registro del 
incidente. 
Los incidentes no son identificados de 
forma preventiva, sino que 
frecuentemente se identifican una vez 
que surge una interrupción en el 
servicio brindado o esté finaliza sin 
alcanzar completamente el resultado 
esperado. 
2. Registro del 
Incidente 
No se encontró alguna brecha, ya que 
se cuenta con una plantilla para el 
registro de incidentes que recaba 
información relevante, la plantilla se 
muestra en el Anexo 6. Además del 
uso de la plantilla, los incidentes son 
registrados en un sistema 
administrado por el cliente. 
Según lo comentado por la Mesa de 
Servicio, el nivel de detalle de la 
información adjunta en el registro es 
muy variable, por ende, en ocasiones 
es insuficiente lo descrito. 
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Actividades del 
proceso de atención de 
incidentes de ITIL v3 
Actividades del proceso de 
atención de incidentes en el 
área de negocio TELCO  
Brechas encontradas 
3. Categorización del 
incidente 
 Los incidentes son categorizados de 
una forma incorrecta, ya que se hace 
según la aplicación o departamento 
indicado por el cliente en la plantilla 
de registro (ver plantilla de registro 
de incidentes en el Anexo 6).  
 
4. Priorización del 
incidente 
Los incidentes son priorizados a 
juicio experto del encargado en 
registrar el incidente, por ende, en 
muchas ocasiones está es planteada 
de forma incorrecta. 
 
5. Diagnóstico inicial 
Valoración de la severidad Dado lo expuesto en la priorización 
del incidente, en el diagnóstico 
inicial se debe hacer una valoración 
de la severidad asignada al 
incidente. 
 
Registrar el incidente en OTRS Se realiza un doble registro del 
incidente, dado que a nivel interno 
del área de negocio TELCO se 
administran los incidentes con el 
sistema OTRS, el cual es distinto al 
utilizado por el cliente y por ende los 
incidentes deben transcribirse a 
OTRS. 
 
 En el diagnóstico inicial no se 
considera un análisis para 
determinar qué salió mal y cómo se 
debe solucionar. 
 
6. Escalación del 
incidente 
Reportar el incidente a la 
respectiva subárea 
Dada la cantidad de subáreas 
pertenecientes al área de negocio 
TELCO, la mayoría de los 
incidentes son escalados de forma 
funcional según la aplicación 
reportada en el registro del 
incidente.  
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Actividades del 
proceso de atención de 
incidentes de ITIL v3 
Actividades del proceso de 
atención de incidentes en el 
área de negocio TELCO  
Brechas encontradas 
7. Investigación y 
diagnóstico 
Atención y solución de 
incidentes en BRM 
En este análisis de brechas 
únicamente se consideran las 
actividades realizadas por la 
subárea de Sostenibilidad BRM 
para atender incidentes 
Analizar la documentación del 
incidente 
No se encontró brecha alguna. 
Identificar el sistema afectado Dada la cantidad de sistemas 
administrados por la subárea de 
BRM (ver Figura 5), se realiza una 
nueva categorización del incidente 
según la identificación del sistema 
afectado, la cual según ITIL debería 
ser identificada en la primera 
categorización. 
 
Identificar al especialista de la 
subárea disponible y con la 
capacidad de atender el 
incidente 
En ITIL no se considera el rol de un 
incident manager que sea 
intermediario entre la Mesa de 
Servicio y el especialista que atiende 
el incidente, no obstante, en ITIL sí 
se considera que pueda ocurrir un 
nuevo escalamiento del incidente 
según la complejidad. 
 
Reasignar el incidente a un 
especialista de la subárea 
Identificar la causa del 
incidente 
En ITIL se conoce como el 
diagnóstico para determinar qué 
salió mal. 
El concepto de “identificar la causa” 
se relaciona con la gestión de 
problemas.  
 
Valorar posibles soluciones En ITIL se conoce como el 
diagnóstico para determinar cómo 
se debe solucionar. 
No existe un repositorio de 
conocimientos para realizar 
búsquedas de sucesos similares que 
hayan podido presentarse 
anteriormente. 
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 112 / 330 
 
Actividades del 
proceso de atención de 
incidentes de ITIL v3 
Actividades del proceso de 
atención de incidentes en el 
área de negocio TELCO  
Brechas encontradas 
8. Resolución y 
recuperación 
Tramitar la consulta al cliente 
por medio de la Mesa de 
Servicio 
ITIL considera entre las actividades 
de resolución la interacción con el 
cliente, pero esta se menciona 
directamente entre el especialista y 
el cliente. 
 
Solicitar al cliente la ejecución 
del proceso por medio de la 
Mesa de Servicio 
ITIL considera entre las actividades 
de resolución la interacción con el 
cliente, pero esta se menciona 
directamente entre el especialista y 
el cliente. 
 
Crear un script ejecutable que 
resuelva la incidencia 
No hay brechas. 
Solicitar al cliente la ejecución 
del script por medio de la Mesa 
de Servicio 
ITIL considera entre las actividades 
de resolución la interacción con el 
cliente, pero esta se menciona 
directamente entre el especialista y 
el cliente. 
Enviar solicitudes o consultas al 
cliente 
En ITIL no se considera 
intermediarios entre el especialista y 
el cliente para la gestión de 
consultas o solicitudes. 
Recibir respuesta de la solicitud 
o consulta 
Reasignar el incidente a la 
respectiva subárea 
Recibir respuesta de la consulta 
o la solicitud 
9. Cierre del 
incidente 
Documentar la causa y solución 
del incidente en OTRS 
Se realiza una documentación muy 
básica sobre el incidente, donde solo 
se incluyen detalles descriptivos del 
diagnóstico y la solución, pero no se 
muestran detalles funcionales. 
 
Enviar el incidente solucionado 
a la Mesa de Servicio 
No hay brecha, ya que según ITIL la 
Mesa de Servicio se debe encargar 
de recibir la atención o respuesta del 
especialista, revisar la descripción 
expuesta, para posteriormente 
hacerlo llegar al cliente. 
Rechazar la atención del 
incidente en OTRS 
Revisar que contenga la causa y 
solución del incidente 
Enviar cierre del incidente al 
cliente 
Cerrar el incidente en OTRS 
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Actividades del 
proceso de atención de 
incidentes de ITIL v3 
Actividades del proceso de 
atención de incidentes en el 
área de negocio TELCO  
Brechas encontradas 
Revisar el rechazo del incidente No hay brechas, ya que ITIL 
menciona que se puede recibir una 
desaprobación por parte del cliente 
con respecto a la solución o 
respuesta brindada. 
Reaperturar el incidente en 
OTRS 
Fuente: Elaboración propia, basada en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 2011) 
En resumen, con el análisis de brechas de la Tabla 27, basado en una comparación con ITIL v3, se 
logra detectar que respecto a este marco de referencia el proceso cumple con todas las actividades 
aunque algunas no son aplicadas correctamente, como es el caso de la priorización que se realiza 
con base en el juicio experto del responsable en reportar el incidente, por ende se presentan 
priorizaciones inadecuadas, o la categorización que se realiza según el departamento o aplicación 
expuesta en el registro del incidente. 
Por otro lado, se identifica que hay actividades que son duplicadas o repetitivas en el mismo 
proceso como es el caso del registro del incidente que se realiza en el sistema administrado por el 
cliente cuando es identificado el incidente y también en el sistema administrado por el área de 
negocio TELCO para la gestión interna, una vez que es asignado el incidente a la Mesa de Servicio. 
5.2. Mejoras al proceso de atención de incidentes 
A partir de los resultados obtenidos en la recopilación de información por medio de observaciones 
y entrevistas al encargado de la Mesa de Servicio, especialistas y la encargada de gestión de calidad, 
a continuación, se proponen algunas mejoras al proceso actual de atención de incidentes en la 
subárea de Sostenibilidad BRM, tomando en cuenta como referencia lo recomendado por ITIL v3. 
La identificación de mejoras estuvo constituida por dos actividades, la primera de ellas consistió 
en analizar la información recolectada por medio de la observación al proceso, entrevistas a los 
especialistas de la subárea y el análisis de brechas realizado en la sección del Capítulo V.5.1, con 
el fin de plantear posibles mejoras en el proceso al líder de la subárea y que este determine su 
viabilidad.    
En la Tabla 28, se muestra un resumen de las mejoras planteadas al líder de la subárea. 
Tabla 28 – Mejoras identificadas al proceso a atención de incidentes 
Posible mejora Razón por la cual se considera 





Dado que en el análisis de brecha 
se detectó que se realiza un doble 
registro del incidente, primero en 
el sistema administrado por el 
cliente y luego en el sistema 
administrado por el área de 
negocio TELCO para la gestión 
interna. 
Utilizar un único sistema que se 
encargue completamente de la gestión de 
incidentes desde que es registrado por el 
cliente hasta que es cerrado por este.  
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Posible mejora Razón por la cual se considera 





la Mesa de 
Servicio 
Debido a que en las entrevistas 
con los especialistas 
mencionaron que se deben hacer 
mejoras en el diagnóstico 
realizado por la Mesa de Servicio 




Realizar la planeación de capacitaciones 
de especialistas hacia la Mesa de 
Servicio, con el fin brindar herramientas 





Dado que se observa que 
actualmente la categorización de 
los incidentes únicamente se 
realiza por la Mesa de Servicio 
según la subárea a la que 
corresponde la falla. 
Establecer una categorización de 
incidentes multinivel, en la cual 
primeramente se aplique la actual 
categorización por subáreas y 
posteriormente se aplique, por parte de 
los especialistas, una categorización 
según los sistemas administrados por la 




Dado que se observa que 
actualmente la priorización se 
realiza por parte de cliente con 
base en el juicio experto y la 
urgencia de su consideración. 
 
Definir factores que permitan identificar 
la correspondiente severidad que debe 
asignarse a cada incidente. 
Incorporar 
niveles técnicos 
Debido a que no hay establecidas 
métricas para determinar el nivel 
técnico que implica un incidente.  
Incorporar niveles técnicos de atención 
de incidentes, donde se determine el 
alcance que debe tener el incidente 






Debido a que se observa que se 
presentan leves problemas de 
comunicación al momento de 
realizar cambios en el rol del 
Incident Manager 
Técnicas para la transferencia de 
incidentes entre los incident manager, 
sea por medio de reportes, reuniones o 






con el cliente 
Dado que los especialistas 
expresan que en ocasiones la 
atención de un incidente podría 
implicar la interacción más de 
una vez con el cliente, varios 
interesados o subáreas, y es 
complicado con la intervención 
de la Mesa de Servicio. 
Aplicar cambios al flujo de 
comunicación de los especialistas hacia 
el cliente, interesados o subáreas, para 
que esta se realice sin la necesidad de la 
intervención de la Mesa de Servicio. 
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Posible mejora Razón por la cual se considera 




Dado que los especialistas 
entrevistados expresaron que no 
existe un repositorio donde 
puedan consultar casos similares 
al atendido. 
Plantear el diseño de un sistema de 





Dado que se observa la necesidad 
de crear dos documentos, uno 
para la verificación de la 
información reportada y otro 
donde se registre el cierre del 
incidente y las acciones 
realizadas. 
Desarrollar las herramientas de 
documentación que se consideren 
necesarias, de manera que el primero 
contenga requisitos mínimos de 
información con el fin de mejorar la 
compresión de lo reportado, y el segundo 
que permita tener conocimiento de las 
acciones aplicadas por los especialistas 
para resolver un incidente 
Incluir KPIs Debido a que los encargados de 
la Mesa de Servicio expresan que 
los indicadores que se utilizan 
actualmente son meramente 
informativos para la dirección 
general de la empresa. 
Se propone la incorporación de nuevos 
indicadores de rendimiento que permitan 
identificar puntos críticos y de mejora en 
el proceso actual de atención de 
incidentes. 
Fuente: Elaboración propia, basada en el análisis de brechas y entrevistas. 
Luego de plantear las posibles mejoras al líder de la subárea, con apoyo de él se hizo una revisión 
de cada una para determinar la posibilidad de aplicarla al proceso de atención de incidentes, 
tomando en cuenta las implicaciones al proceso, la cantidad de involucrados en la mejora y las 
políticas actuales con el cliente.   
En la Tabla 29, se muestra un resumen de la revisión realizada con el líder de la subárea sobre las 
mejoras al proceso actual de atención de incidentes (ver minuta sobre la sesión en el Apéndice 
P.10). 
Tabla 29 – Análisis de la viabilidad de las mejoras identificadas al proceso a atención de incidentes 
Posible mejora ¿Es posible aplicarla 
al proceso? 




No No es posible debido a que tanto el cliente como el 
área de negocio TELCO no están anuentes a 
modificar los correspondientes sistemas de gestión 
de incidentes. Además, implicaría cambios en las 





la Mesa de 
Servicio 
No No es posible debido a que implicaría la 
disponibilidad de los especialistas de 
Sostenibilidad BRM. Además, que se considera 
que primeramente se deben adaptar buenas 
prácticas de diagnóstico a lo interno de la subárea. 
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Posible mejora ¿Es posible aplicarla 
al proceso? 




Sí Se considera posible, ya que los mismos 
especialistas tienen la capacidad de realizar esta 
segunda clasificación. Además, se podrían obtener 
resultados positivos en el proceso, como la 




Si Se determina que esto es necesario para mejorar las 
cargas de trabajo en los especialistas de la subárea, 
ya que muchas veces a raíz de una mala 
priorización han tenido impacto en la carga de 
trabajo. 
(Ver Capítulo V.5.2.2). 
Incorporar 
niveles técnicos 
Sí Los especialistas entrevistados consideran que es 
una muy buena idea incluir en el proceso, ya que si 
es bien aplicado garantiza que los incidentes 
escalados a ellos tienen un impacto técnico. 
Esta mejora podría ser el primer paso a la mejora 
sobre el diagnóstico de la Mesa de Servicio 





Sí Se considera posible, ya que mejoría la 
comunicación entre los especialistas y daría un 
panorama general de lo sucedido en la atención de 
incidentes. 
Dado que requiere un análisis más detallado de las 
prácticas actuales de los incident manager, no se 





con el cliente 
No Se considera que no es posible, dado que impactaría 
las políticas del contrato con el cliente, ya que toda 
consulta debe ser transmitida por medio de la Mesa 
de Servicio. Además, que dificultaría el trabajo de 
la Mesa de Servicio para darle seguimiento a la 
atención de los incidentes. 
Incluir una 
KEDB 
Sí Es posible, por lo tanto, el diseño de un sistema de 
gestión de conocimiento constituye uno de los 






Sí Es posible, inclusive se plantea incluir estas 
herramientas documentales en un plan piloto, para 
determinar el aporte que genera al proceso actual y 
si se adapta a la cultura de los especialistas (ver 
Capítulo V.5.2.4). 
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Posible mejora ¿Es posible aplicarla 
al proceso? 
Razón de la determinación 
Incluir KPI Sí Se considera posible establecer nuevos indicadores 
de rendimiento, ya que serían bastante útiles para 
mejorar el control del proceso (ver Capítulo 
V.5.2.5). 
Fuente: Elaboración propia, basada en el análisis realizado con el líder de la subárea 
5.2.1 Categorización de incidentes 
Según ITIL (2011), las categorías de los incidentes pueden cambiar a lo largo de ciclo de vida e 
inclusive podrían contener múltiples niveles o categorías, según se vaya analizando y escalando el 
incidente. 
Dado lo anterior, se propone mantener la categorización actual realizada por la Mesa de Servicio 
para identificar la subárea a la cual pertenece el incidente. A continuación, se muestra la 





• Portal Corporativo 
• Infraestructura 
• BRM 
Además, para el caso de los incidentes correspondientes a la subárea de Sostenibilidad BRM, se 
propone que los incidentes sean categorizados por el incident manager según el sistema que se esté 
viendo afectado en la subárea, algunas de las categorías por sistemas que se proponen son las 
siguientes:   
a) BRM: Incidentes correspondientes a los procesos de facturación y reportes. 
b) BO: Incidentes correspondientes a la factura digital que se le entrega al usuario final. 
c) ECE: Incidentes correspondientes a los procesos de mediación y tasación. 
d) PDC: Incidentes correspondientes a la configuración del catálogo de productos y descuentos 
e) Pipeline (Tapout/Tapin): Incidentes correspondientes a los flujos de Roaming de telefonía 
móvil postpago 
f) Gepa: Incidentes correspondientes a los reportes contables. 
g) OCOMC: Incidentes a nivel de mediación de cdrs. 
h) BSS Adapter: Incidentes en el proceso de pre-aprovisionamiento de cuentas prepago. 
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5.2.2 Priorización de incidentes 
Tal como se comentó en la sección del Capítulo IV.4.1.2,  los incidentes son priorizados según la 
categoría de impacto que considere adecuada con base en el juicio experto o necesidad de 
resolución, por lo cual muchas veces es incorrecta y lleva a gestionar una solicitud de cambio de 
severidad. 
Dado lo anterior, se propone que los incidentes sean priorizados según la cantidad de cuentas de 
usuarios finales o facturas afectadas y por el impacto generado en el sistema, considerando la 
descripción de la Tabla 30 y Tabla 31. 
Tabla 30 – Priorización de incidentes según la cantidad de cuentas o facturas afectadas 
Priorización de incidentes según la cantidad de cuentas o facturas afectadas 
Severidad Descripción 
Alta Se está afectando a más de 1000 cuentas o facturas 
Media Se está afectando entre 100 y 1000 cuentas o facturas 
Baja Se está afectando a menos de 100 cuentas o facturas 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 
2011). 
Tabla 31 – Priorización de incidentes según el impacto en el sistema 
Priorización de incidentes según el impacto en el sistema 
Severidad Descripción 
Alta El sistema reportado se encuentra detenido completamente y no permite 
realizar ningún tipo de operación.  
Media El sistema reportado presenta una degradación en el rendimiento o 
componente, pero continúa con un funcionamiento parcialmente. 
Baja El sistema reportado continúa funcionando correctamente, pero se presenta un 
error circunstancial.  
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 
2011). 
En la Tabla 32, se muestra un resumen de la propuesta de priorización de incidentes según la 
cantidad de cuentas o facturas afectadas y el impacto en el sistema.  
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4 horas como 
máximo. 
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9 horas, 5 días a 
la semana en un 
horario de L a 
V de 8:00 a. m. 










9 horas, 5 días a 
la semana en un 
horario de L a 
V de 8:00 a. m. 
a 5:00 p. m. 
Baja Baja 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 
2011). 
5.2.3  Niveles de escalación 
Se deben definir niveles de escalamiento de incidentes, estos pueden ser de dos tipos, jerárquicos 
o funcionales; para efectos de este proyecto se recomienda los niveles funcionales según la 
complejidad del incidente y el conocimiento requerido para la solución del incidente.  
En la Tabla 33, se proponen los niveles de escalamiento funcionales: 
Tabla 33 – Niveles de escalamiento de incidentes 
Niveles Descripción 
1 El incidente corresponde a un error conocido, en el cual la solución es sencilla e 
implica únicamente la ejecución de procesos o scripts existentes. Se considera, por el 
nivel de complejidad, que estos incidentes pueden ser atendidos por la Mesa de 
Servicio.  
2 El incidente corresponde a un error conocido, en el cual la solución implica la 
ejecución de varios procesos o scripts existentes. Se considera, por el nivel de 
complejidad, que estos incidentes deben tener un escalamiento mínimo del incident 
manager. 
3 El incidente corresponde a un error no conocido, no obstante, se reconoce el análisis 
que se requiere realizar para diagnosticar y solucionar el incidente. Se considera, por 
el nivel de complejidad, que estos incidentes deben tener un escalamiento mínimo del 
incident manager o especialista con mayor conocimiento en el sistema afectado. 
4 El incidente corresponde a un error no conocido y quiere realizar un análisis exhaustivo 
para diagnosticar e investigar lo ocurrido y brindar una solución.  
Se considera, por el nivel de complejidad, que estos incidentes deben tener un 
escalamiento mínimo al especialista con mayor conocimiento en el sistema afectado. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3 (ITIL Service Operation, 
2011). 
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5.2.4 Herramientas de documentación 
En complemento a las mejoras al proceso, con apoyo de los especialistas de la subárea en estudio, 
se desarrollaron dos plantillas de herramientas de documentación con el fin de brindar insumos a 
la subárea que sirvan para mejorar el proceso de atención de incidentes desde que se analiza la 
información recopilada hasta concluir con el registro de la resolución del incidente. 
5.2.4.1 Plantilla para la verificación de la información reportada en un incidente 
Para la primera herramienta de documentación, basado en el formulario del Anexo 7, se diseñó una 
plantilla que permita verificar que los incidentes reportados contienen la información necesaria 
para comprender lo ocurrido y darle una correcta atención (ver plantilla propuesta en el Apéndice 
F). 
La información que se consideró necesario incluir en la plantilla se muestra en la Tabla 34. 
Tabla 34 – Información que conforma la plantilla de verificación del incidente 
Campo de información Descripción 
Número del incidente Identificador del incidente 
Verificación realizada 
por 
Nombre del colaborador que verificó la información del incidente 
Fecha de ingreso del 
incidente 
Fecha en que se recibió el incidente 
Sistema afectado en el 
incidente 
Sistema que se identifica afectado en el incidente 
Interfaz o proceso 
afectado 
Interfaz que se identifica afectada en el incidente 
Poid o número de 
cuenta 
Identificador de los clientes afectados por el incidente 
Número de servicio Números de servicio o teléfono de los clientes afectados por el 
incidente 
Poid o número de 
factura 
Identificador de las facturas afectadas por el incidente 
Poid del evento Identificador del evento que presenta la incidencia. 
Número de voucher Número de voucher o tarjeta de recarga del cliente afectado por el 
incidente. 
Nombre del plan, 
paquete, producto o 
descuento 
Nombre del plan, paquete, producto o descuento que presenta 
incidencias en la configuración. 
Precio actual y precio 
esperado 
Monto del precio que está siendo aplicado erróneamente y monto 
del precio esperado. 
Pdf de factura digital Documento en formato PDF con el cobro de la facturación de los 
clientes. 
Usos de tasación 
corresponden a los 
últimos tres meses  
 
Los usos de tasaciones que presentan inconsistencias no deben 
superar los últimos tres meses. 
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Campo de información Descripción 
Operadora de roaming Identificador de las operadoras roaming que presentan incidencias. 
Archivos de entrada y 
salida 
Los archivos de entrada recibidos por el flujo de TAP HOME y los 
archivos de salida procesador por el flujo de INTERCONNECT 
Día y hora en que se 
presentó el incidente 
Fecha y hora en que se presenta la falla reportada en el incidente. 
Logs Archivos que muestran la ejecución del proceso reportado y los 
errores presentados. 
Mensaje de error Mensaje recibido por el usuario al momento de presentarse la 
incidencia. 
Imágenes de evidencia Imágenes de evidencia que permitan analizar el incidente 
presentado. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por los especialistas de la subárea.  
5.2.4.2 Plantilla para el cierre de un incidente 
Para el cierre del incidente, basado en la información que recomienda ITIL v3 (2011) y con el 
apoyo de los especialistas, se diseñó una plantilla que permita documentar la información relevante 
sobre las acciones que implican la resolución de los incidentes, de manera que se pueda llevar el 
control de información y sea útil para futuros casos (ver plantilla propuesta en el Apéndice G). 
La información que se consideró necesario incluir en la plantilla de cierre del incidente, se muestra 
en la Tabla 35. 
Tabla 35 – Información que conforma la plantilla de cierre del incidente 
Campo de información Descripción 
Número del Incidente Identificador del incidente. 
Atendido por Nombre del colaborador que atendió el incidente. 
Fecha de ingreso del 
Incidente 
Fecha de ingreso del incidente. 
Fecha de cierre del 
Incidente 
Fecha del cierre del incidente. 
Descripción Descripción de lo reportado por el cliente. 
Resolución de la atención al 
incidente 
Se agrega una opción para que el especialista pueda indicar si 
lo reportado corresponde a un incidente. 
Diagnóstico Detalle del diagnóstico realizado para detectar la razón de la 
falla. 
Solución Detalle de la solución brindada al incidente. 
Evidencias Evidencia con el detalle de las acciones realizadas para resolver 
el incidente. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada por los especialistas de la subárea y en ITIL v3. 
  
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 122 / 330 
 
5.2.5 Indicadores clave de rendimiento para la gestión de incidentes (KPIs). 
Según ITIL v3 (2011), no se puede gestionar correctamente lo que no se puede medir, por esto, con 
base en lo mencionado por este marco de referencia, se proponen indicadores clave de rendimiento 
que permitan identificar el rendimiento y eficiencia del proceso de atención de incidentes en la 
subárea de Sostenibilidad BRM, y además faciliten el seguimiento por parte del líder de la subárea 
y mejorar continuamente dicha gestión. 
En la Tabla 36, se proponen los KPI que pueden aportar información útil al líder de la subárea para 
determinar el trabajo realizado por los especialistas en la atención de incidentes. 
Tabla 36 – Indicadores claves de rendimiento para la gestión de incidentes 
Métrica Fórmula 
Tiempo promedio para 
resolver los incidentes 
 
 
Tiempo tardado para resolver el total de los IN





Porcentaje de incidentes 
resueltos por especialista 
 
 
Cantidad de IN resueltos por un especialista




Porcentaje de incidentes 
resueltos de un mismo sistema 
 
 
Cantidad de IN resueltos de un sistema




Porcentaje de incidentes 
resueltos sin exceder el SLA 
 
 
Cantidad de IN resueltos sin exceder el SLA








Cantidad de IN rechazados 




Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3. 
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5.3. Sistema de gestión de conocimiento 
En esta sección se realiza el diseño del sistema de gestión de conocimiento que se propone integrar 
al proceso actual de atención de incidentes, tomando en cuenta los resultados expuestos en la 
relación actual con el proceso actual y las recomendaciones de la metodología KCS v6.    
La metodología KCS v6 está constituida por un ciclo de resolución y otro ciclo de evolución, de 
los cuales, para efectos de este proyecto se profundizará en el primero. El ciclo de resolución se 
desarrolla en cuatro prácticas o fases, las cuales son capturar, estructurar, reutilizar y mejorar el 
conocimiento. 
A continuación, se detallan cada una de las cuatro fases del ciclo de resolución adaptadas al diseño 
propuesto para el sistema de gestión de conocimiento. 
5.3.1 Capturar 
Fase en la cual los especialistas de la subárea realizan una recopilación de información relacionada 
con el contexto de la atención del incidente desde el momento en que se realiza el diagnóstico e 
investigación de este hasta que es resuelto. 
En la Tabla 37, se muestra la información de entrada, las actividades y la información de salida, 
correspondientes a la fase Capturar. 
Tabla 37 – Fase de capturar del ciclo de resolución propuesto para el sistema de gestión de conocimiento 
Información de entrada Actividades de la fase Información de salida 
- Incidente reportado 
- Descripción del incidente 
- Diagnóstico del incidente 
- Resolución del incidente 
- Comprender lo que ocurrió 
en el incidente y los 
sistemas impactados 
- Recopilar la información 
útil 
- Comprensión y 
descripción del incidente  
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología KCS v6. 
5.3.2 Estructurar 
Fase en la cual se estructura, organiza y documenta la información capturada, por medio de la 
utilización de la plantilla que se diseñó en conjunto con los especialistas, la cual incluye 
información indispensable que debe contener un artículo relacionado con la atención de incidentes. 
En la Tabla 38, se muestra la información de entrada, las actividades y la información de salida, 
correspondientes a la fase Estructurar. 
Tabla 38 – Fase de estructurar del ciclo de resolución propuesto para el sistema de gestión de conocimiento 
Información de entrada Actividades de la fase Información de salida 
- Información capturada 
del incidente 
- Comprensión y 
descripción del incidente 
- Registro de la información 
general del incidente 
- Relacionar el artículo de 
conocimiento con el incidente 
- Artículo de 
conocimiento sobre la 
atención del incidente 
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología KCS v6. 
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5.3.3 Reutilizar 
La reutilización del conocimiento es una de las principales actividades por la cual se propone el 
presente diseño de un sistema de gestión de conocimiento. Esta actividad implica, previo a la 
reutilización, hacer una consultar a una KEDB, en la cual los especialistas puedan encontrar la 
información requerida para atender el incidente y posteriormente aplicar o reutilizar la solución. 
En la Tabla 39, se muestra la información de entrada, las actividades y la información de salida, 
correspondientes a la fase Reutilizar. 
Tabla 39 – Fase de reutilizar del ciclo de resolución propuesto para el sistema de gestión de conocimiento 
Información de entrada Actividades de la fase Información de salida 
- Artículos de conocimiento 
sobre la atención del incidente 
existentes en la KEDB. 
- Consultar la KEDB - Resultado de la consulta a 
la KEDB. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología KCS v6. 
5.3.4 Mejorar 
Es importante considerar revisiones periódicas a los artículos relacionados con la atención de 
incidentes, de manera se puede determinar posibles mejoras en cada uno y, además, que contengan 
la información más actualizada. Esta actividad también podría ser aplicada cuando se utiliza un 
artículo existente y se identifican nuevos escenarios o soluciones para el mismo incidente, por lo 
cual es conveniente agregarlo. 
En la Tabla 40, se muestra la información de entrada, las actividades y la información de salida, 
correspondientes a la fase Mejorar. 
Tabla 40 – Fase de mejorar del ciclo de resolución propuesto para el sistema de gestión de conocimiento 
Información de entrada Actividades de la fase Información de salida 
- Artículos de conocimiento 
sobre la atención del incidente 
existentes en la KEDB. 
- Información actualizada. 
- Revisión y mejora del 
artículo. 
- Artículo de conocimiento 
actualizado en la KEDB. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la metodología KCS v6. 
5.3.5 Estructura para los artículos de conocimiento 
En esta sección se diseña la estructura de datos que deben contener los artículos de conocimiento, 
en este caso que abarque la información relevante de los incidentes atendidos y resueltos. 
El diseño de esta estructura de datos que deben contener los artículos de conocimiento relacionados 
con la atención de incidentes es importante, dado que permitió estandarizar la información que se 
va a almacenar en el sistema de gestión de conocimiento.  
La estructura de datos de los artículos fue definida en conjunto con los especialistas entrevistados, 
de manera que se les consultó sobre la información que ellos consideran indispensable incluir (ver 
los resultados de las entrevistas en el Apéndice N de la pregunta 19 a la 23).  
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En la Tabla 41, se muestra la estructura de datos propuesta para los artículos de conocimiento sobre 
incidentes atendidos. 
Tabla 41 – Estructura de los artículos de conocimiento 
Registro Descripción 
Identificador del artículo de conocimiento Número consecutivo y único asignado al 
artículo de conocimiento para facilitar la 
administración de cada registro y evitar 
confusiones. 
Nombre del artículo de conocimiento Nombre asignado al artículo de conocimiento, 
el cual debe estar relacionado con la atención 
del incidente. 
Síntomas del incidente Descripción de lo que ocurrió en el incidente, 
la manera como se detectó la falla o lo 
reportado por el cliente. 
Diagnóstico del incidente Descripción de las acciones realizadas y el 
resultado del diagnóstico e investigación del 
incidente para detectar la razón específica por 
la cual ocurrió la incidencia 
Resolución del incidente Descripción de las acciones aplicadas y el 
resultado obtenido para resolver el incidente 
Scripts utilizados en la solución del incidente Elementos utilizados para alcanzar la solución 
del incidente como consultas de base de datos, 
ejecución de procesos existentes, solicitudes al 
cliente, entre otros.  
Fuente: Elaboración propia, basada en la información obtenida en las entrevistas a especialistas de BRM. 
Además de la información mencionada en la Tabla 41, la cual es en la que los especialistas 
coincidieron, también algunos especialistas comentaron que a consideración de ellos aportaría 
valor agregar lo siguiente: 
• Descripción detallada de la solución aplicada, en la cual se incluya el paso a paso de la 
resolución del incidente, pero fue descartado debido a que los especialistas consideran que, a 
pesar de aportar valor, el generar esa descripción detallada requiere una inversión de tiempo de 
parte de ellos. 
• Plantillas de correo o ejemplos del cuerpo de correo, que guíen a los especialistas sobre la 
respuesta que deben dar a los clientes. 
• Logs del error presentado. 
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5.4. Proceso To-be 
En este apartado se muestra gráficamente la propuesta del proceso mejorado para la atención de 
incidentes de la subárea de sostenibilidad BRM, tomando en cuenta la información recopilada el 
proceso As-is (ver Capítulo IV.4.2) y las mejoras identificadas con el líder de la subárea (ver minuta 
de la reunión en el Apéndice P.10).  
Para la representación gráfica de la propuesta del proceso mejorado para la atención de incidentes 
de la subárea de sostenibilidad BRM, se dividió en los siguientes tres flujos: 
• Proceso mejorado para la atención de incidentes del área de negocio TELCO 
• Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 
(Diagnósticos e investigación) 
• Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 
(Resolución del incidente) 
Cabe resaltar que el proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de 
Sostenibilidad BRM fue dividido de esta manera con el fin de facilitar la comprensión del lector 
del presente proyecto. 
5.4.1 Proceso mejorado para la atención de incidentes del área de negocio TELCO 
En la Figura 28 se muestra el flujo del proceso mejorado para la atención de incidentes del área de 
negocio TELCO, desde que se identifica el incidente por parte del cliente y lo escala a la Mesa de 
Servicio hasta que es solucionado. 
Respecto a las mejoras incluidas al proceso, se incluyó un diagnóstico inicial de la documentación 
del incidente para determinar si lo reportado corresponde a un incidente. Además, se modificó el 
concepto causa por diagnóstico debido a que el término “causa” es utilizado por la gestión de 
problemas y se podría prestar para confusión de involucrados en la industria de servicios de TI.
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Figura 28 – Proceso mejorado para la atención de incidentes del área de negocio TELCO 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3. 
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 128 / 330 
 
5.4.2 Actividades del proceso mejorado para la atención de incidentes del área de negocio 
TELCO 
En la Tabla 42, se muestran las actividades, subprocesos y compuertas del flujo del proceso 
mejorado para la atención de incidentes del área de negocio TELCO (ver el flujo en la Figura 28) 









Subproceso El cliente se encarga de detectar 
incidencias y registrarlas con su debida 
descripción y severidad para ser 
atendidas. 
 
No se detalla el subproceso debido a que 
se desconoce las actividades realizadas 
por el cliente. 
Cliente 
Enviar el 
incidente a la 
SOIN 
Actividad Una vez que generó el respectivo registro 
del incidente debe hacerlo llegar a SOIN, 
en este caso sería directamente a la Mesa 





Actividad La Mesa de Servicio está integrada de 










Actividad Para cada incidente que recibe la Mesa 
de Servicio debe realizar un diagnóstico 
del para valorar que la documentación 
contenga la información necesaria y la 






Compuerta El resultado del diagnóstico inicial de la 
documentación va a denotar si es 







Actividad En caso de que el diagnóstico inicial del 




Valorar la razón 
del rechazo del 
incidente 
Actividad El rechazo del incidente debe ser 
valorado por el cliente para determinar si 
se acepta o se debe hacer un 
replanteamiento del incidente. 
Cliente 
¿Se acepta el 
rechazo del 
incidente? 
Compuerta Resultado de la anterior valoración. Cliente 
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Actividad Se debe registrar el incidente en el 
sistema interno utilizado por el área de 
negocio TELCO para la gestión y 




incidente a la 
respectiva 
subárea 
Actividad Se debe detectar la subárea a la cual 
corresponde el incidente y asignarlo al 
responsable por medio de OTRS. 
Mesa de 
Servicio 
¿A cuál subárea 
corresponde el 
incidente? 
Compuerta Resultado de la detección de la subárea a 







Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 
en la tasación y facturación de los 
clientes del ICE. 
 
Para efectos de este proyecto, se 









Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 








Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 








Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 










Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 









Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 
en los productos especiales, asistencias u 








Subproceso Subárea dedicada a resolver incidentes 
relacionados con el rendimiento de los 
servidores y bases de datos. 
Subárea de 
Infraestructura 
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atención en la 
subárea 
Actividad Seguimiento dado por la Mesa de 
Servicio en cada incidente para colaborar 




¿Es el cierre del 
incidente? ¿Es 
una solicitud o 
consulta al 
cliente? 
Compuerta Según el avance o notificación recibida 
por las subáreas, se debe detectar si 
corresponde a una consulta o solicitud al 








Actividad En caso de recibir una solicitud o 
consulta al cliente, debe hacérsele llegar 
por el correspondiente sistema utilizado 







Actividad Una vez que se genera la consulta o 
solicitud al cliente, el SLA del incidente 
debe congelarse de manera que el tiempo 
de respuesta del cliente no afecte el 







parte de SOIN 
 
Actividad Atención de lo solicitado o consultado 
por parte de la subárea de TELCO a 
cargo del incidente. 
Cliente 
Recibir 
respuesta de la 
solicitud o 
consulta 








Actividad Una vez que el cliente atendió la 
consulta, el incidente vuelve a ser 
responsabilidad de SOIN, por lo cual 




incidente a la 
respectiva 
subárea 
Actividad Se debe hacer llegar la respuesta del 
cliente a la correspondiente subárea para 
que ellos se encarguen de continuar la 
atención. 
 
Esta actividad reaparece en caso de que 
la solución del incidente sea rechazada y 




Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 

















Actividad En caso de que la Mesa de Servicio 
reciba el cierre del incidente por parte de 
la correspondiente subárea, debe revisar 
que la información de cierre contenga el 









Compuerta Resultado de la revisión de la 
información del cierre del incidente. 
Mesa de 
Servicio 
Enviar cierre del 
incidente al 
cliente 
Actividad Una vez que se comprueba que el cierre 
del incidente contiene la información 







Actividad Se debe dar por cerrado el incidente en el 
sistema interno utilizado por el área de 
negocio TELCO para la gestión y 
seguimiento de los incidentes. 
Mesa de 
Servicio 
Validar que la 
incidencia haya 
sido solucionada 
Actividad Verificación para comprobar que el 
incidente identificado fue resuelto y no 
se presenta. 
Cliente 
¿Se acepta la 
solución al 
incidente? 
Compuerta Resultado de la validación para 





Actividad En caso de que se identifique que la 
incidencia continúa presentándose, se 





Actividad Se recibe el rechazo del incidente y se 
revisa que lo reportado nuevamente por 







Actividad Se debe volver a abrir el incidente en el 
sistema interno utilizado por el área de 
negocio TELCO para la gestión y 
seguimiento de los incidentes. 
Mesa de 
Servicio 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3. 
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5.4.3 Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM (Diagnóstico e 
investigación) 
En la Figura 29, se muestran específicamente las actividades de diagnóstico e investigación del proceso mejorado para la atención de 
incidentes, una vez que son escalados por la Mesa de Servicio a la subárea de Sostenibilidad BRM.  
Respecto a las mejoras incluidas al proceso, se propone que el diagnóstico realizado por la subárea sea de carácter técnico dado que se 
espera que la Mesa de Servicio ya haya realizado un diagnóstico inicial del incidente. Además, se incluyó al proceso una categorización 
de incidentes, que permita tener una clasificación de estos por sistemas afectados y niveles de escalación de incidentes, donde se toma 
en cuenta la complejidad del incidente para determinar quién lo debe atender.  
Figura 29 – Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM (Diagnósticos e investigación) 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3.
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5.4.4 Actividades del proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la 
subárea de Sostenibilidad BRM (Diagnóstico e investigación) 
En la Tabla 43, se muestran específicamente las actividades, subprocesos y compuertas de 
diagnóstico e investigación del flujo del proceso de atención de incidentes escalados a la subárea 
de Sostenibilidad BRM (ver el flujo en la Figura 29). 
Tabla 43 – Actividades del proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 








parte de la Mesa 
de Servicio 
Actividad Recepción de los incidentes 
correspondientes a la tasación y 






Actividad Se debe realizar una revisión de la 
documentación adjunta en el incidente 
para comprobar que contenga lo 





Actividad Se debe identificar el sistema que está 
siendo afectado en el incidente para 





la subárea?  
 
Compuerta Resultado del análisis de la 








Actividad En caso de que se compruebe que el 
incidente no pertenece a la subárea o no 
contiene la información necesaria, el 





rechazado a la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad Se envía el rechazo del incidente a la 
Mesa de Servicio, indicando la razón por 






Actividad Para determinar el nivel de escalamiento 








Compuerta Resultado de la actividad anterior en la 





artículo para la 
atención del 
Compuerta Si el incidente se identifica con un nivel 
de escalamiento mínimo, se debe validar 
si existe artículo un protocolo de pasos 
por seguir para la atención del incidente. 
Incident 
Manager 
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incidente a la 
Mesa de 
Servicio con el 
respectivo 
protocolo 
Actividad Si existe un artículo un protocolo de 
pasos por seguir para la atención del 
incidente, debe hacerse llegar a la Mesa 










Compuerta En caso de que el incidente corresponda 
a la subárea, el incident manager en 
turno debe determinar si tiene la 






disponible y con 
la capacidad de 
atender el 
incidente 
Actividad En caso de que el incident manager no 
tenga la disponibilidad o capacidad de 
atender el incidente, se debe identificar 





incidente a un 
especialista de 
la subárea 
Actividad Una vez identificado al compañero con 
la disponibilidad y capacidad de atender 
el incidente, se le asigna para que siga 






Actividad El encargado de atender el incidente 
debe diagnosticar e investigar qué 





la subárea BRM 
Resolución del 
incidente 
Subproceso Una vez identificada la razón que 
provocó el incidente, se debe proceder a 




la subárea BRM 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3. 
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5.4.5 Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM (Resolución del 
incidente) 
En la Figura 30 se muestran específicamente las actividades de resolución del proceso mejorado para la atención de incidentes, una vez 
que son escalados por la Mesa de Servicio a la subárea de Sostenibilidad BRM.  
Respecto a las mejoras incluidas al proceso, se propone que el principal cambio sea la eliminación del rechazo del incidente luego que 
se hizo el diagnóstico e investigación del incidente. Además, se incluyó las respectivas actividades de análisis, ya que en el proceso As-
Is no fueron incluidas y, por último, se modificó el concepto causa por diagnóstico debido a que el término “causa” es utilizado por la 
gestión de problemas y se podría prestar para confusión de involucrados en la industria de servicios de TI. 
Figura 30 – Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM (Resolución del incidente) 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3. 
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5.4.6 Actividades del proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la 
subárea de Sostenibilidad BRM (Resolución del incidente) 
En la Tabla 44, se muestran específicamente las actividades, subprocesos y compuertas de 
resolución del flujo del proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad 
BRM (ver el flujo en la Figura 30). 
Tabla 44 – Actividades del proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 






Buscar en la 
KEDB un 




Actividad Se debe realizar la búsqueda de 
soluciones aplicadas a incidentes que 
coincidan con el diagnóstico e 





la subárea BRM 
¿Existe un 




Compuerta Resultado de la búsqueda de soluciones 










Actividad En caso de que se encuentre una solución 
útil para resolver el incidente en 
atención, se debe aplicar la misma 
secuencia de actividades documentadas 








Actividad Se debe valorar las posibles soluciones 
que se podrían a aplicar al incidente, 





la subárea BRM 




Actividad Análisis para determinar si se requiere 
mayor detalle de parte del cliente o surge 


















medio de la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad En caso de que se requiera mayor detalle 
de parte del cliente o aclarar alguna duda, 
se debe enviar la consulta por medio de 




la subárea BRM 
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Actividad Análisis para determinar si la solución 
por aplicar para el incidente requiere la 



















medio de la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad En caso de que exista un proceso que 
resuelva la incidencia, se debe solicitar al 




la subárea BRM 




Actividad En caso de que no exista un proceso que 
resuelva la incidencia, se debe crear un 
script ejecutable con el cual el cliente 








script por medio 
de la Mesa de 
Servicio 
Actividad Una vez que se tiene el script que 
resolverá el incidente, se debe solicitar al 




la subárea BRM 
Recibir 
respuesta de la 
consulta o la 
solicitud 
Actividad Una vez que se haya enviado al cliente la 
consulta o solicitud para la ejecución de 
un proceso o script, y esta haya sido 
atendida, se recibirá la respuesta por 




la subárea BRM 
¿Se solucionó el 
incidente? 
Compuerta Con el resultado obtenido del cliente, se 
debe valorar si el incidente fue corregido 











Actividad En caso de que el incidente haya sido 
solucionado, se debe documentar el 





la subárea BRM 
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solucionado a la 
Mesa de 
Servicio 
Actividad Se debe volver a asignar el incidente a la 
Mesa de Servicio para que ellos 








artículo para la 
atención del 
incidente? 
Compuerta Finalmente, para aportar valor al proceso 
de atención de incidentes y a la KEDB, 
se debe analizar si se requiere agregar o 
modificar un artículo que documente las 





la subárea BRM 
Agregar o 
modificar 
artículo para la 
atención del 
incidente 
Subproceso En caso de que se requiera agregar o 
modificar un artículo que documente la 
resolución del incidente, se debe 









Actividad En caso de que un incidente haya sido 
atendido haciendo uso de un artículo de 
conocimiento, se debe relacionar el 
incidente a este artículo para 




la subárea BRM 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en ITIL v3. 
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5.4.7 Proceso para el sistema de gestión del conocimiento 
Tomando en consideración que actualmente la subárea no cuenta con un proceso estandarizado para la gestión del conocimiento, en esta 
sección se realizó un proceso que guíe a los especialistas en las actividades para la implementación del sistema de gestión de 
conocimiento que comprenda comprende actividades como la captura, creación, transferencia y mantenimiento del conocimiento. 
En la Figura 31, se muestra un diagrama del proceso para el sistema de gestión de conocimiento, el cual está basado en las buenas 
prácticas de KCS v6 y la opinión de los especialistas consultados y el líder de la subárea 
Figura 31 – Proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM (Creación o modificación de artículos de conocimiento para la atención 
de incidentes) 
 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en KCS v6. 
Propuesta de mejora en el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de 




Pág. 140 / 330 
 
5.4.8 Actividades del proceso para el sistema de gestión del conocimiento 
En la Tabla 45, se muestran las actividades, subprocesos y compuertas que componen el proceso 
para el sistema de gestión de conocimiento de la Figura 31 con sus respectivos roles de 
mencionados anteriormente. 
Tabla 45 – Actividades del proceso mejorado para la atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM 







existencia de un 
artículo similar 
para la atención 
del incidente 
Actividad Se debe evaluar si el conocimiento que 
se quiere agregar a la KEDB ya existe 









Compuerta Resultado del análisis realizado en la 
actividad anterior para determinar si se 
requiere modificarlo o, en caso contrario, 




la subárea BRM 
Modificar el 
artículo 
existente para la 
atención del 
incidente 
Actividad En caso de que exista un artículo de 
conocimiento con un contenido similar a 
la información que se quiere agregar a la 
KEDB, se deben agregar únicamente las 





la subárea BRM 
Crear un nuevo 
artículo para la 
atención del 
incidente 
Actividad En caso de que no exista un artículo de 
conocimiento con un contenido similar a 
la información que se quiere agregar a la 
KEDB, se debe crear un nuevo artículo 
de conocimiento para la atención del 





la subárea BRM 
Publicar el 
artículo para la 
atención del 
incidente 
Actividad En caso de que el artículo sea aprobado, 
puede ser publicado en la KEDB y estar 
disponible para todos los interesados. 
Aprobador del 
articulo 
Fuente: Elaboración propia, basada en la información brindada el líder de la subárea BRM y en KCS v6. 
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5.5. Evaluación de OTRS 
En esta sección se realiza una evaluación de la herramienta de software OTRS, con el fin de 
determinar si se adapta a lo requerido para el sistema de gestión de conocimiento y si se cumple 
con las características esperadas por los especialistas. 
Para esta evaluación de OTRS, primeramente, se realizó una identificación de los requerimientos 
que los especialistas consideran indispensables contar en la herramienta y posteriormente se hizo 
un contraste de estos requerimientos contra las funcionalidades o características ofrecidas por 
OTRS.  
5.5.1 Identificación de los requerimientos de la herramienta de software 
La primera actividad que constituyó la identificación de requerimientos fue definir las necesidades 
que podrían ser consideradas en una herramienta de software para gestión de conocimiento, basado 
en revisión documental sobre requerimientos, esto con fin de consultar a los especialistas su 
opinión sobre cada una. 
En la Tabla 46 se muestran los requerimientos, clasificados en funcionales y no funcionales, que 
podrían ser considerados en una herramienta de software para la gestión de conocimiento, además 
de su respectiva descripción. 
Tabla 46 – Requerimientos funcionales y no funcionales identificados 
Tipo de requerimiento Requerimiento Descripción del requerimiento 
Funcionales RF-001: Registrar incidentes La herramienta permite realizar un 
registro de la información 
relacionada con cada uno de los 
incidentes que se presenten. 
 
RF-002: Asignar incidentes a 
otras personas o subáreas 
La herramienta permite asignar a una 
persona o subárea responsable para 
la atención de incidente. 
 
RF-003: Asignar prioridad La herramienta permite asignar una 
prioridad a los incidentes.  
 
RF-004: Asignar niveles de 
escalamiento 
La herramienta permite asignar 
niveles de escalamiento a los 
incidentes. 
 
RF-005: Clasificar los 
incidentes 
La herramienta permite clasificar los 
incidentes por un tipo, sistemas 
afectados o según las necesidades. 
RF-006: Distinguir entre las 
actividades implicadas en el 
diagnóstico y la resolución 
La herramienta permite describir y 
distinguir en espacios separados 
entre las actividades que implicaron 
el diagnóstico y la resolución.  
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Tipo de requerimiento Requerimiento Descripción del requerimiento 
RF-007: Registro del tiempo 
disponible para atención 
La herramienta permite identificar el 
tiempo disponible para la atención 
del incidente, tomando en cuenta las 
implicaciones cuando se pone en 
SHAHOLD. 
RF-008: Enviar correos La herramienta permite realizar 
envió de correos, según las 
necesidades del usuario. 
RF-009: Cierre del incidente La herramienta permite realizar el 
cierre del incidente, una vez que fue 
resuelto. 
RF-010: Crear artículos de 
conocimiento 
La herramienta permite agregar 
nuevos artículos de conocimiento, 
según las necesidades del usuario. 
RF-011: Modificar artículos 
de conocimiento 
La herramienta permite actualizar 
artículos de conocimiento, por 
medio de cualquier usuario con la 
necesidad de aportar. 
RF-012: Archivar artículos de 
conocimiento 
La herramienta permite archivar 
artículos de conocimiento en desuso, 
según las necesidades del usuario. 
RF-013: Eliminar artículos de 
conocimiento 
La herramienta permite eliminar 
artículos de conocimiento 
inconsistentes. 
RF-014: Relacionar los 
incidentes con los artículos de 
conocimiento 
La herramienta permite relacionar 
los incidentes con el artículo de 
conocimiento utilizado para la 
atención. 
RF-015: Control de cambios La herramienta permite identificar al 
creador de un artículo, así como a las 
personas que lo modifican. 
RF-016: Calificar artículo de 
conocimiento 
La herramienta permite calificar la 
utilidad de los artículos de 
conocimiento. 
RF-017: Consultar incidentes 
y artículos de conocimiento. 
La herramienta permite realizar 
búsquedas de incidentes o artículos 
de conocimiento, según las 
necesidades del usuario. 
RF-018: Adjuntos en el 
contenido de los incidentes y 
artículos de conocimiento 
La herramienta permite adjuntar 
archivos en la información 
suministrada en la resolución del 
incidente y en artículos de 
conocimiento para guiar sobre los 
insumos utilizados. 
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Tipo de requerimiento Requerimiento Descripción del requerimiento 
RF-019: Creación y 
visualización de KPI 
La herramienta permite crear y 
visualizar indicadores de 
rendimiento de incidentes y artículos 
de conocimiento, como cantidad de 
incidentes atendidos, cantidad de 
artículos creados. 
 
RF-020: Mostrar informes 
sobre la atención de incidentes 
y la utilidad de los artículos de 
conocimiento 
La herramienta permite obtener 
informes sobre la atención de los 
incidentes como los cerrados y 
pendientes de atender, además de los 
artículos de conocimiento como la 
utilidad que brinda. 
No funcionales RNF-001: Poseer portal web La herramienta debe tener una 
interfaz de tipo web. 
RNF-002: Cantidad ilimitada 
de usuarios 
La herramienta permite tener una 
cantidad ilimitada de usuarios. 
RNF-003: Seguridad de la 
información 
La herramienta permite mantener la 
seguridad de la información y los 
datos ingresados, de manera que no 
tenga un alcance inadecuado. 
RNF-004: Soporte de la 
herramienta 
Se tiene el soporte necesario para 
atender cualquier eventualidad en la 
herramienta. 
RNF-005: Conectividad con 
otras herramientas 
La herramienta permite conectarse 
con otras herramientas utilizadas en 
la subárea. 
Fuente: Elaboración propia, basada en el proceso mejorado de atención de incidentes. 
Una vez definidos los requerimientos funcionales y no funcionales que podrían ser consideradas 
en una herramienta de software para gestión de conocimiento, se procedió a consultar a los 
especialistas sobre cada uno de estos, de manera que indicaran en una escala del 0 al 3 la relevancia 
que ellos consideran que aporta, tomando en cuenta la siguiente distribución: 
• 0: Relevancia nula, no es necesario.  
• 1: Poca relevancia, pero podría ser útil.  
• 2: Relevante, pero no indispensable 
• 3: Altamente relevante, es indispensable. 
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En la Tabla 47, se muestra un resumen de la relevancia considerada por los especialistas en cada 
requerimiento 
Tabla 47 – Relevancia de los requerimientos funcionales y no funcionales 
 Relevancia 
Requerimiento Respuestas Promedio 
1 2 3 4 5 6 7 
RF-001: Registrar incidentes 3 3 3 3 3 3 3 3 
RF-002: Asignar incidentes a otras 
personas o subáreas 3 3 3 3 3 3 3 3 
RF-003: Asignar prioridad 3 3 2 2 2 3 3 3 
RF-004: Asignar niveles de escalamiento 2 2 1 1 2 1 3 2 
RF-005: Clasificar los incidentes 3 3 2 2 2 2 3 2 
RF-006: Distinguir entre las actividades 
implicadas en el diagnóstico y la resolución 2 2 1 3 2 3 2 2 
RF-007: Registro del tiempo disponible 
para atención 3 3 1 3 1 3 3 2 
RF-008: Enviar correos 3 3 2 1 2 2 2 2 
RF-009: Cierre del incidente 3 3 3 3 3 3 3 3 
RF-010: Crear artículos de conocimiento. 3 2 3 3 2 3 2 3 
RF-011: Modificar artículos de 
conocimiento. 3 3 3 3 2 3 3 3 
RF-012: Archivar artículos de 
conocimiento. 3 1 2 1 2 1 2 2 
RF-013: Eliminar artículos de 
conocimiento. 3 3 2 3 0 1 3 2 
RF-014: Relacionar los incidentes con los 
artículos de conocimiento 2 1 2 2 2 3 3 2 
RF-015: Control de cambios. 2 2 2 1 2 2 3 2 
RF-016: Calificar artículo de conocimiento 1 1 1 2 1 1 2 1 
RF-017: Consultar incidentes y artículos de 
conocimiento. 3 3 3 3 3 3 3 3 
RF-018: Adjuntos en el contenido de los 
incidentes y artículos de conocimiento 3 3 2 3 2 3 3 3 
RF-019: Creación y visualización de KPI 2 2 1 1 1 2 2 1 
RF-020: Mostrar informes sobre la 
atención de incidentes y la utilidad de los 
artículos de conocimiento. 2 2 1 1 1 2 2 1 
RNF-001: Poseer portal web 3 3 3 3 3 3 2 3 
RNF-002: Cantidad ilimitada de usuarios 2 3 3 1 3 2 2 2 
RNF-003: Seguridad de la información 3 3 2 1 3 3 3 3 
RNF-004: Soporte de la herramienta 3 2 2 2 3 3 3 3 
RNF-005: Conectividad con otras 
herramientas 1 3 1 1 1 2 2 2 
Fuente: Elaboración propia, basada en los resultados del cuestionario aplicado los especialistas de BRM 
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En la Tabla 47, se denota que, según la consideración de los especialistas, los requerimientos tienen 
la siguiente relevancia: 
• Requerimientos altamente relevantes e indispensables: 
o RF-001: Registrar incidentes 
o RF-002: Asignar incidentes a otras personas o subáreas 
o RF-003: Asignar prioridad 
o RF-009: Cierre del incidente 
o RF-010: Crear artículos de conocimiento. 
o RF-011: Modificar artículos de conocimiento. 
o RF-017: Consultar incidentes y artículos de conocimiento. 
o RF-018: Adjuntos en el contenido de los incidentes y artículos de conocimiento 
o RNF-001: Poseer portal web 
o RNF-003: Seguridad de la información 
o RNF-004: Soporte de la herramienta 
• Requerimientos relevantes, pero no indispensables: 
o RF-004: Asignar niveles de escalamiento 
o RF-005: Clasificar los incidentes 
o RF-006: Distinguir entre las actividades implicadas en el diagnóstico y la resolución 
o RF-007: Registro del tiempo disponible para atención 
o RF-008: Enviar correos 
o RF-012: Archivar artículos de conocimiento. 
o RF-013: Eliminar artículos de conocimiento. 
o RF-014: Relacionar los incidentes con los artículos de conocimiento 
o RF-015: Control de cambios. 
o RNF-002: Cantidad ilimitada de usuarios 
o RNF-005: Conectividad con otras herramientas 
• Requerimientos poco relevantes, pero podrían ser útiles: 
o RF-016: Calificar artículo de conocimiento 
o RF-019: Creación y visualización de KPI 
o RF-020: Mostrar informes sobre la atención de incidentes y la utilidad de los artículos 
de conocimiento. 
5.5.2 Contraste de los requerimientos identificados con OTRS. 
En esta actividad se realiza un contraste de los requerimientos funcionales y no funcionales 
identificados anteriormente contra las funcionalidades ofrecidas por OTRS, herramienta utilizada 
actualmente por la subárea para la gestión de incidentes, con el fin de determinar si cumple con lo 
esperado. 
Para este contraste se hicieron consultas al encargado de la configuración y mantenimiento de la 
herramienta OTRS en la empresa SOIN (ver minuta del Apéndice P.11). Además, se tuvo acceso 
a utilizar las funcionalidades de la herramienta para corroborar que cumple con lo requerido.  
A continuación, en la Tabla 48 se muestran los resultados de la evaluación de los requerimientos 
considerados altamente relevantes e indispensables.  
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Tabla 48 – Evaluación de OTRS con los requerimientos altamente relevantes e indispensables 
Requerimientos altamente 
relevantes e indispensables 
¿Cumple? Funcionalidad brindada por OTRS 
RF-001: Registrar incidentes Sí La herramienta permite el registro de los incidentes, 
dado que uno de los principales objetivos de OTRS 
es la gestión de incidentes.  
RF-002: Asignar incidentes a 
otras personas o subáreas 
Sí La herramienta permite asignar incidentes entre las 
personas pertenecientes a una misma cola de 
tickets. 
En el caso de los usuarios administrador, tienen la 
posibilidad de asignar incidentes entre distintas 
colas de tickets. 
RF-003: Asignar prioridad Sí La herramienta permite asignar una prioridad de los 
incidentes, utilizando la siguiente escala: 1 Very 
Low, 2 Low, 3 Medium, 4 High o 5 Critical. 
RF-009: Cierre del incidente Sí La herramienta permite el cierre de los incidentes 
una vez que han sido resueltos, tomando en cuenta 
aspectos como el diagnóstico realizado y la 
resolución aplicada. 
RF-010: Crear artículos de 
conocimiento 
Sí La herramienta de OTRS cuenta con una 
funcionalidad FAQ, la cual por el significado de sus 
siglas en inglés no se relaciona con la gestión de 
conocimiento. Pero al validar las opciones que 
brinda esta funcionalidad, se ajusta a lo requerido 
en el proyecto para la creación de artículos de 
conocimiento. 
RF-011: Modificar artículos 
de conocimiento 
Sí La herramienta permite modificar los artículos de 
conocimiento almacenados en la funcionalidad 
FAQ, esto puede ser realizado por cualquier 
especialista con acceso al artículo. 
RF-017: Consultar 
incidentes y artículos de 
conocimiento 
Sí La herramienta cuenta con las distintas opciones de 
búsqueda para facilitar al usuario encontrar 
incidentes y artículos de conocimiento. 
RF-018: Adjuntos en el 
contenido de los incidentes y 
artículos de conocimiento 
Sí La herramienta permite cargar y adjuntar archivos 
en el contenido de los incidentes y artículos de 
conocimiento. 
El formato del archivo no tiene restricciones, pero 
no debe superar un tamaño de 20 MB. 
RNF-001: Poseer portal web Sí La herramienta es compatible con todos los 
navegadores conocidos como Google Chrome, 
Firefox, Explorer, Opera, etc; además no utiliza 
ningún componente Java o Flash, por lo que puede 
ser usado también con teléfonos móviles. 
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Requerimientos altamente 
relevantes e indispensables 
¿Cumple? Funcionalidad brindada por OTRS 
RNF-003: Seguridad de la 
información 
Sí Para acceder a la herramienta se requiere de un 
usuario relacionado con el correo de trabajo del 
especialista, por lo cual dificulta el acceso de 
externos. 
Una vez en la herramienta, los usuarios tienen 
acceso únicamente a la información relacionada a 
la cola de trabajo a la que pertenezca. 
RNF-004: Soporte de la 
herramienta 
Sí Internamente en SOIN se tiene una subárea 
encargada de la administración de la herramienta. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la documentación de OTRS. 
Tal como se observa en la Tabla 48, la herramienta de software libre OTRS brinda todas las 
funcionalidades que los especialistas de la subárea consideran necesarias para realizar sus labores 
relacionadas con la gestión de incidentes y, ante la propuesta de este proyecto, también con lo 
requerido para la implementación del sistema de gestión de conocimiento.  
A continuación, en la Tabla 49 se muestran los resultados de la evaluación de los requerimientos 
considerados relevantes, pero no indispensables. 
Tabla 49 – Evaluación de OTRS con los requerimientos relevantes, pero no indispensables 
Requerimientos 
relevantes, pero no 
indispensables 
¿Cumple? Funcionalidad brindada por OTRS 
RF-004: Asignar niveles de 
escalamiento 
No La herramienta no cuenta con una opción para 
determinar el nivel de escalamiento que requiere el 
incidente. 
RF-005: Clasificar los 
incidentes 
Sí La herramienta permite clasificar los incidentes de 
dos maneras: por colas, lo cual se utiliza para 
distinguir los incidentes por subáreas, y por tipo, el 
cual es configurable al gusto del administrador. 
RF-006: Distinguir entre las 
actividades implicadas en el 
diagnóstico y la resolución 
No Para el cierre del incidente, la documentación de las 
actividades de diagnóstico y resolución no se 
registran en campos diferentes, sino en el mismo 
campo, por lo cual depende del especialista que 
documenta el cierre que se distingan las actividades. 
RF-007: Registro del 
tiempo disponible para 
atención 
Sí Al momento de registrar el incidente, la herramienta 
permite asignarle una fecha de vencimiento, lo cual 
facilita al especialista llevar el control del tiempo 
disponible para la atención. 
RF-008: Enviar correos Sí La herramienta permite enviar correos tanto a 
usuarios internos como externos. 
RF-012: Archivar artículos 
de conocimiento 
No La herramienta no considera una funcionalidad para 
archivar los artículos de conocimiento. 
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Requerimientos 
relevantes, pero no 
indispensables 
¿Cumple? Funcionalidad brindada por OTRS 
RF-013: Eliminar artículos 
de conocimiento 
Sí La herramienta permite eliminar los artículos de 
conocimiento almacenados en la funcionalidad 
FAQ, esto puede ser realizado por cualquier 
especialista con acceso al artículo. 
RF-014: Relacionar los 
incidentes con los artículos 
de conocimiento 
Sí La herramienta permite enlazar los incidentes con 
los artículos de conocimiento, y viceversa, de forma 
que los especialistas puedan identificar los recursos 
utilizados para la solución. 
RF-015: Control de 
cambios 
No La herramienta permite llevar el control o un 
historial de los cambios que se realizan en los 
artículos de conocimiento, no obstante, este historial 
no detalla específicamente los cambios realizados, 
simplemente detalla el usuario que hace cambios. 
RNF-002: Cantidad 
ilimitada de usuarios 
Sí La herramienta permite tener una cantidad ilimitada 
de usuarios e inclusive agruparlos por colas de 
intereses. 
RNF-005: Conectividad 
con otras herramientas 
No La herramienta actualmente no se puede conectar 
con otras herramientas utilizadas en la subárea de 
Sostenibilidad BRM. No obstante, la herramienta 
cuenta con la posibilidad de integrarse a 
herramientas CRM, SOAP+REST, Nagios, SAP, 
BMC, CTI y mapeo XSLT. 
Fuente: Elaboración propia, basada en la documentación de OTRS. 
Respecto a los requerimientos relevantes, pero no indispensables, en la Tabla 49 se muestra que 
los resultados son más divididos, ya que la herramienta cumple con lo deseado en seis de los once 
requerimientos, de los cuales tres están relacionados a la gestión de incidentes, dos con la gestión 
de conocimiento y un requerimiento no funcional. Mientras no cumple con cinco de los once 
requerimientos, de los cuales dos están relacionados con la gestión de incidentes, uno con la gestión 
de conocimiento y otro corresponde a un requerimiento no funcional. 
A continuación, en la Tabla 50 se muestran los resultados de la evaluación de los requerimientos 
considerados con poca relevancia. 
Tabla 50 – Evaluación de OTRS con los requerimientos con poca relevancia 
Requerimiento con poca 
relevancia 
¿Cumple? Funcionalidad brindada por OTRS 
RF-016: Calificar artículo 
de conocimiento 
Sí La herramienta permite calificar los artículos de 
conocimiento según la utilidad que brinda a los 
especialistas. 
RF-019: Creación y 
visualización de KPI 
Sí La herramienta cuenta con la posibilidad de crear 
indicadores de rendimiento, según las necesidades del 
administrador. 
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Requerimiento con poca 
relevancia 
¿Cumple? Funcionalidad brindada por OTRS 
RF-020: Mostrar 
informes sobre la 
atención de incidentes y 
la utilidad de los artículos 
de conocimiento 
Sí El propósito de los KPI de OTRS es brindar al usuario 
una visión de lo realizado por medio de reportes 
complejos y de esta manera facilitar la toma de 
decisiones.  
Fuente: Elaboración propia, basada en la documentación de OTRS. 
Sobre los requerimientos considerados con poca relevancia, mostrados en Tabla 50, la herramienta 
de OTRS cumple con cada uno de ellos, pero dadas las labores de los especialistas no se consideran 
relevantes, pero para otras subáreas, como la Mesa de Servicio, podrían ser útiles. 
5.5.3 Guía de uso de la funcionalidad FAQ de OTRS 
En complemento de la propuesta de mejora al proceso de atención de incidentes, en la cual se 
incluye un sistema de gestión de conocimiento, se brindó a la subárea de Sostenibilidad BRM una 
guía para el uso de la funcionalidad FAQ de OTRS, en la cual permite implementar las actividades 
definidas para el sistema de gestión de conocimiento.  
Esta guía está conformada por seis secciones, las cuales pueden ser vistas en el Apéndice J y a 
continuación se describe el contenido de cada una de ellas: 
• Elaboración de un artículo de conocimiento: Detalle de los pasos para que los especialistas de 
la subárea conozcan la manera de agregar artículos de conocimiento en la funcionalidad FAQ 
de OTRS. Esta sección se realizó considerando la actividad “Estructurar” del sistema de gestión 
de conocimiento y tomando en cuenta la plantilla definida para los artículos de conocimiento.  
• Modificación de un artículo de conocimiento: Detalle de los pasos para que los especialistas de 
la subárea conozcan la manera de modificar los artículos de conocimiento existentes en la 
funcionalidad FAQ de OTRS. Esta sección, se realizó considerando la actividad “Mejorar” del 
sistema de gestión de conocimiento. 
• Enlazar incidentes con artículos de conocimiento: En esta sección se detallan los pasos para 
que los especialistas de la subárea conozcan la manera de relacionar un incidente atendido con 
un artículo de conocimiento, esto con el fin que pueda ser utilizada la misma solución en el 
futuro. 
• Borrar artículos de conocimiento: En esta sección se detallan los pasos para que los 
especialistas de la subárea conozcan la manera de eliminar los artículos de conocimiento 
existentes en la funcionalidad FAQ de OTRS.  
• Consulta de artículos de conocimiento: Detalle de los pasos para que los especialistas de la 
subárea conozcan la manera de consultar los artículos de conocimiento existentes en la 
funcionalidad FAQ de OTRS. Esta sección, se realizó considerando las consultas necesarias en 
la actividad “Reutilizar” del sistema de gestión de conocimiento. 
• Consultar incidentes: Dado que en otras secciones de la guía se menciona la consulta de 
incidentes, también se consideró necesario incluir los pasos para que los especialistas de la 
subárea conozcan la manera de realizar dichas consultas en OTRS. 
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Finalmente, en el Apéndice L se muestra un cuestionario donde se solicitó a los especialistas de la 
subárea calificar cada una de las secciones incluidas en la guía, tomando en cuenta la siguiente 
escala: 
• 1: No se entiende la sección y el contenido se considera inútil. 
• 2: No se entiende la sección, pero el contenido podría ser útil si es mejor explicado. 
• 3: Se comprende la sección, pero el contenido se considera inútil.  
• 4: Se comprende la sección, pero debe agregársele más contenido, explicación o ejemplos. 
• 5: Se comprende completamente la sección y el contenido se considera útil. 
Los resultados de este cuestionario fueron bastantes positivos, ya que en todas las respuestas 
recibidas de parte de los especialistas expresaron comprender fácilmente la guía e inclusive se 
mostraron anuentes a ponerla en práctica. 
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Capítulo VI. Conclusiones y Recomendaciones 
En esta sección se presentan las conclusiones y recomendaciones sobre la propuesta de mejora en 
el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM en la empresa 
SOIN, las cuales están fundamentadas en los objetivos del presente trabajo final de graduación, 
presentados en la sección del Capítulo I.1.4. 
6.1. Conclusiones  
6.1.1 Objetivo específico 1 
Analizar el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad 
BRM, para la comparación con las buenas prácticas según ITIL v3. 
6.1.1.1 Actualmente, la atención de incidentes brindada por la subárea de sostenibilidad BRM se 
encuentra muy estable, dado a que con respecto a lo identificado en la problemática se ha 
mejorado la comunicación entre el Incident Manager y Mesa de Servicio, por lo cual este 
seguimiento diario evita que los especialistas de BRM pasen por alto los incidentes, con el fin 
de que no excedan el correspondiente SLA. 
6.1.1.2 La Mesa de Servicio se encarga de la recepción de solicitudes de parte del cliente, para las 
cuales también aplica el mismo flujo de atención de incidentes, por ende, denota la falta de 
estandarización para cada proceso. 
6.1.1.3 Se identifica un error conceptual al referirse a la actividad de “Diagnóstico e investigación 
del incidente”, ya que lo mencionan como “Causa del incidente”, por lo cual en el desarrollo 
del proyecto implicó una confusión con la identificación de la causa raíz de la gestión de 
problemas. 
6.1.1.4 El proceso actual de atención de incidentes no contempla la documentación correcta de cada 
caso desde que es reportado hasta que se resuelve, por lo cual podría implicar que surja lo 
siguiente: 
6.1.1.4.1 Difícil comprensión de lo reportado en el incidente. 
6.1.1.4.2 La identificación de incidentes reiterativos no es tan sencilla. 
6.1.1.4.3 En caso de no identificar la reincidencia, podría implicar que se realice un análisis 
no adecuado.  
6.1.1.4.4 Los incidentes reiterativos deben ser atendidos por el mismo especialista, ya que 
conoce la causa y la manera de atenderlo. 
6.1.1.4.5 Los especialistas almacenan soluciones de manera individual y no son compartidas 
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6.1.2 Objetivo específico 2 
Plantear una propuesta del proceso de atención de incidentes según las 
recomendaciones de ITIL v3, para la estandarización de las actividades considerando 
las mejoras identificadas. 
6.1.2.1 Los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM coincidieron que el proceso de 
atención de incidentes debe ser mejorado principalmente en la actividad de “Diagnóstico inicial 
del incidente” aplicado por la Mesa de Servicio, ya que esto podría facilitar la implementación 
de las mejoras propuestas en el proyecto como los niveles de escalación. 
6.1.2.2 El análisis de brechas realizado facilitó la identificación de diez posibles mejoras al proceso 
actual de atención de incidentes de las cuales siete podrían considerarse para aplicar, por ende, 
demuestra la flexibilidad a la mejora continua del proceso de atención de incidentes. Esta 
flexibilidad permitió determinar los cambios por proponer en el proceso. 
6.1.2.3 Debido a la cantidad de sistemas que administra la subárea y la variabilidad en la afectación 
presentada, la estandarización de la actividad de resolución de incidentes es limitada sino se 
mejora la documentación de cada caso atendido.  
6.1.2.4 El área de negocio de TELCO para la gestión de incidentes utiliza indicadores de 
rendimiento muy básicos y generales con el propósito de facilitar la comprensión de la 
dirección general, sin embargo, no se consideran otros indicadores que conlleven a la mejora 
continua del proceso.  
6.1.3 Objetivo específico 3 
Diseñar un sistema de gestión de conocimiento para las soluciones aplicadas en 
incidentes, con el propósito del mejoramiento al acceso a la información necesaria 
para la atención de los casos escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
6.1.3.1 La gestión de conocimiento en la subárea de Sostenibilidad BRM actualmente se encuentra 
en un proceso de mejoras continuas, en la cual se han implementado diferentes métodos de 
transferencia de conocimiento como webinars y sesiones Coffee and Learn.   
6.1.3.2 La transferencia de conocimiento es aplicada según las necesidades que surjan en las tareas 
diarias relacionadas con el desarrollo de requerimientos, solución de defectos, atención de 
incidentes, entre otras; de manera que un especialista acude a otro para evacuar dudas y obtener 
el conocimiento requerido. 
6.1.3.3 Los especialistas de la subárea de Sostenibilidad BRM se expresaron anuentes a la 
implementación del sistema de gestión de conocimiento, ya que reconocen que esto podría 
mejorar la transferencia del conocimiento y capacitación del equipo. 
6.1.3.4 La disponibilidad de tiempo ha sido un factor limitante para desarrollar adecuadamente la 
gestión de conocimiento en la subárea de Sostenibilidad BRM, ya que en ocasiones se dificulta 
hacer coincidir los espacios libres entre todos los especialistas dada la cantidad de reuniones a 
las que deben asumir.  
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6.1.4 Objetivo específico 4 
Evaluar la herramienta de software OTRS para la verificación de su adaptabilidad al 
sistema de gestión de conocimiento según lo requerido por la subárea de 
Sostenibilidad BRM. 
6.1.4.1 La herramienta de software OTRS actualmente es utilizada para la gestión de incidentes, 
por lo cual facilitó la identificación del cumplimiento de los requerimientos funcionales 
establecidos. 
6.1.4.2 Actualmente la herramienta de software OTRS se está migrando de la versión OTRS 3.3.5 
a la OTRS 6, por lo cual la evaluación se hizo respecto a la nueva versión y esto implicó obtener 
muy buenos resultados de la herramienta. 
6.1.4.3 La funcionalidad de FAQ de la herramienta de software OTRS, al momento de aplicar las 
entrevistas a los especialistas, no se encontraba activa para la subárea de Sostenibilidad BRM, 
por ende, se identifica un desconocimiento sobre el aporte de esta. Debido a esto se elaboró una 
guía para la utilización de la funcionalidad y las opciones que brinda.  
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6.2. Recomendaciones 
6.2.1 Objetivo específico 1 
Analizar el proceso de atención de incidentes escalados a la subárea de Sostenibilidad 
BRM, para la comparación con las buenas prácticas según ITIL v3. 
6.2.1.1 Se requiere crear evaluaciones que sean aplicadas periódicamente al proceso de atención de 
incidentes para el área de negocio TELCO, de manera que se puedan identificar inconsistencias 
en el proceso y posibles mejoras para alcanzar la efectividad en la solución de incidentes. 
6.2.1.2 Definir un plan preventivo de la gestión de incidentes, donde la detección de estos no 
proceda directamente del cliente, sino que los encargados de revisar los distintos sistemas o 
inclusive la Mesa de Servicio tengan la capacidad de identificar incidentes e inmediatamente 
atenderlos, sin esperar que se genere una afectación mayor. 
6.2.2 Objetivo específico 2 
Plantear una propuesta del proceso de atención de incidentes según las 
recomendaciones de ITIL v3, para la estandarización de las actividades considerando 
las mejoras identificadas. 
6.2.2.1 Se recomienda documentar los roles y responsabilidades de los especialistas de 
Sostenibilidad BRM, tomando en cuenta el sistema del cual tienen mayor conocimiento, esto 
con el propósito que los incidentes puedan ser asignados directamente a cada especialista. 
6.2.2.2 Se debe formalizar el rol de Incident Manager, de manera que se establezcan los roles y 
responsabilidades relacionados con la gestión interna de incidentes en la subárea de BRM. 
Además, analizar la viabilidad de que el rol sea asignado a una única persona con un perfil de 
trabajo adecuado para cumplir los roles y responsabilidades establecidos. 
6.2.2.3 Diseñar un plan de capacitación a la Mesa de Servicio donde se brinde a los encargados 
herramientas que les faciliten el diagnóstico inicial de los incidentes y posibles soluciones por 
aplicar en casos recurrentes, con el fin de disminuir la cantidad de involucrados en la atención, 
enfocando las cargas de trabajo de los especialistas de la subárea al desarrollo de requerimientos 
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6.2.3 Objetivo específico 3 
Diseñar un sistema de gestión de conocimiento para las soluciones aplicadas en 
incidentes, con el propósito del mejoramiento al acceso a la información necesaria 
para la atención de los casos escalados a la subárea de Sostenibilidad BRM. 
6.2.3.1 Implementar el sistema de gestión del conocimiento, inicialmente de la manera en que fue 
propuesto para la atención de incidentes y posteriormente, conforme se adopte por los 
especialistas, extenderlo a las otras tareas diarias relacionadas con el desarrollo de 
requerimientos, solución de defectos, entre otras. 
6.2.3.2 Además de las actividades propuestas en el sistema de gestión de conocimiento, se 
recomienda considerar incluir una actividad de aprobación o certificación del contenido de los 
artículos de conocimiento, de manera que se pueda garantizar que la información es consistente 
y útil.  
6.2.3.3 Incentivar la transferencia de conocimiento por medio de beneficios económicos, licencias 
de días libres, obsequios o cualquier otra recompensa que la empresa considere conveniente 
para motivar que los especialistas compartan su conocimiento, quedando documentado y al 
alcance de cualquier compañero. 
6.2.4 Objetivo específico 4 
Evaluar la herramienta de software OTRS para la verificación de su adaptabilidad al 
sistema de gestión de conocimiento según lo requerido por la subárea de 
Sostenibilidad BRM. 
6.2.4.1 Realizar la misma evaluación de requerimientos de la sección del Capítulo V.5.5, pero 
aplicado a otras herramientas de software de la industria con el fin de identificar opciones de 
mejora. 
6.2.4.2 Se recomienda hacer evaluaciones periódicas de la herramienta OTRS, de manera que se 
contemple la identificación de nuevos requerimientos funcionales que puedan surgir en la 
subárea. 
6.2.4.3 Dado que se identificó una deficiencia de conocimiento de las funcionalidades brindadas 
por OTRS, principalmente la funcionalidad de FAQ, se recomienda solicitar al encargado de la 
administración de la herramienta en la empresa ofrecer capacitación sobre las facilidades que 
se tienen al alcance con el uso correcto de la herramienta.  
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Glosario 
✓ AIA: Application Integration Architecture 
✓ ATI: Administración de Tecnologías de Información. 
✓ ATV: Venta de terminal 
✓ BI: Business Intelligent. 
✓ BO: Business Objects. 
✓ BPM: Business Process Management. 
✓ BPMN: Business Process Model and Notation. 
✓ BRM: Billing and Revenue Management. 
✓ BSS: Business Support System. 
✓ BUG: Defectos en el software desarrollado. 
✓ COBIT: Control Objectives for Information and related Technology. 
✓ CRM: Customer Relationship Management  
✓ CSF: Critical Success Factors. 
✓ DIKW: Data-to-Information-to-Knowledge-to-Wisdom 
✓ DWH: Data Warehouse. 
✓ ECE: Elastic Charging Engine. 
✓ ERP: Enterprise Resource Planning 
✓ FAQ: Frequently Asked Questions. 
✓ ICE: Instituto Costarricense de Electricidad. 
✓ IEL: Infranet Event Loader 
✓ IN: Incidentes 
✓ ISO: International Organization for Standardization 
✓ ITIL: Information Technology Infrastructure Library. 
✓ ITSM: Information Technology Service Management. 
✓ KCS: Knowledge Centered Support 
✓ KEDB: Known Error Database. 
✓ KPI: Key Performance Indicators. 
✓ OC3C: Oracle Communications Convergent Charging Controller. 
✓ OCDM: Oracle Communications Data Model. 
✓ OCOMC: Oracle Communication Offline Mediation Controller. 
✓ OSS: Operations Support System. 
✓ OTRS: Open-source Ticket Request System 
✓ PDC: Pricing Design Center. 
✓ QA: Quality Assurance 
✓ REL: Rated Event Loader 
✓ SKMS: Service Knowledge Management System. 
✓ SLA: Service Level Agreement. 
✓ SOIN: Soluciones Integrales S.A. 
✓ SR: Service Request 
✓ SS: Solicitud de servicio 
✓ TELCO: Telecomunicaciones. 
✓ TFG: Trabajo final de graduación. 
✓ TI: Tecnologías de información. 
✓ TPO: Trabajo por objetivos. 
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Apéndice Q.2. Minuta 5: Revisar el diagrama de Gantt, diagrama Ishikawa y matriz 
de riesgos 
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Apéndice Q.3. Minuta 8: Conversación sobre el TFG y definir temas administrativos 
entre el tutor y el estudiante 
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Apéndice Q.4. Minuta 10: Revisión de los cambios aplicados al alcance con respecto 
a las recomendaciones 
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Apéndice Q.5. Minuta 12: Revisión del marco conceptual para el objetivo I 
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Apéndice Q.6. Minuta 15: Revisión del objetivo I 
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Apéndice Q.7. Minuta 17: Revisión del avance en el objetivo II 
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Apéndice Q.8. Minuta 18: Seguimiento del avance de la semana 11 
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Apéndice Q.9. Minuta 20: Seguimiento del avance de la semana 12 
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Apéndice Q.10. Minuta 23: Seguimiento del avance de la semana 13 
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Apéndice Q.11. Minuta 25: Revisión del documento final 
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Apéndice Q.12. Minuta 27: Revisión de los entregables finales del TFG 
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Anexos 
Anexo 1. Proceso de Incidentes propuesto para la Mesa de Servicio 
 
Fuente: Elaborado por Alberto Solano Solano en la “Propuesta de Mejora de la Gestión de la Mesa de Servicio del área de Sostenibilidad, Caso: SOIN S.A.” (2019) 
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Fuente: Información brindada por la Mesa de servicio, en la reunión “Retrospectiva - IM” del 7 de agosto del 2020 
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Anexo 4. Diagrama del proceso de gestión de incidentes, según ITIL v3. 
 
Fuente: ITIL Service Operation v3  (The Stationary Office, 2011) 
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Anexo 5. Diagrama del proceso de atención de incidentes en el área de negocio TELCO 
 
Fuente: Brindado por la encargada de gestión de calidad en SOIN. 
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Anexo 6. Plantilla de reporte de incidentes en el área de negocio TELCO 
 
Fuente: Brindado por los encargados de la Mesa de Servicio. 
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Anexo 7. Formulario de atención de incidentes de sostenibilidad 
 
Fuente: Elaborado por el especialista J. Barrantes. 
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Anexo 8. Aprobación de la documentación del objetivo I por medio de la contraparte 
de la organización 
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Anexo 9. Aprobación de la documentación final por medio de la contraparte de la 
organización 
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Anexo 10. Primera evaluación por parte de la Organización sobre el trabajo del 
estudiante de TFG 
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Anexo 11. Segunda evaluación por parte de la Organización sobre el trabajo del 
estudiante de TFG 
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Anexo 12. Tercera evaluación por parte de la Organización sobre el trabajo del 
estudiante de TFG 
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Anexo 13. Carta de revisión filológica 
 
